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 Summary in English:  Side 1 
Summary in English:  
Organizational Change Cynicism – When the waves of change are rapidly 
succeeding each other … 
In today’s business life change seems to be inevitable. Change is partly driven by technological progress and 
partly it is the result of a rapid evolution of management techniques most companies’ decision makers feel 
obliged to follow to some extend or other. 
This study sets out to investigate the effect on employees of such (fashion?) waves of new management 
techniques. 
Based on results from e.g. (Connell & Waring 2002) and (Brown & Cregan 2008) it can be assumed that 
employees will develop a cynical attitude to such changes, and corresponding behaviour (also referred to as 
BOHICA – Bend Over, Here It Comes Again) if they will be considered as “yet another management 
technique” or if the implementation of the change fails to include the employees in the change efforts. 
By investigating an organization that has first introduced Coaching in a large scale change effort, and then 
subsequently chose to focus next on Performance Management, it is the aim to determine how a 
prospective change manager can limit the change cynicism that would potentially arise as a result of such 
consecutive alterations in management techniques – or from the implementation of changes in general. 
The study is performed by interviewing both the leaders of the latter change in the organization, and 
experienced middle managers who have been involved in both the implementation of Coaching and in the 
successive implementation of Performance Management. It is being investigated if the seemingly quite 
different nature of these techniques does indeed increase the level of change cynicism in the organization 
or if such a relationship cannot be found.  
The investigation is performed as a series of qualitative interviews with the managers. The questions asked 
are both related to the experiences with the latest implementation and lessons learned from this. The 
recommendations from these affected managers with respect to impeding such change cynicism are also 
extracted. The results from the interviews are evaluated in a reference interview with a middle manager 
from an organization in a different political and business context. 
A surprising finding from the interviews is that Coaching and Performance Management are in no way felt 
to be contradictory, nor that it is a problem to implement and use these techniques in parallel. This is 
attributed to the skilled translation of these concepts, when applied in the actual organizational context. 
Nevertheless the study eventually leads to the following points to be considered by a prospective change 
manager, when asked to manage the implementation of the “next” change: 
1. Limit the number of change initiatives that are implemented in the organization in parallel. If too 
many initiatives are run in parallel, the “cynical” employees will make the selection/prioritization 
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for you, per se; by ignoring such initiatives that they believe will fail anyway.  
The change manager should ensure that such a prioritization has indeed been performed 
2. For the change initiatives that are prioritized it is imperative that they are fully implemented, and 
not abandoned half way through the implementation. Failed implementations are almost 
guaranteed to lead to increased change cynicism 
3. It is important to adapt the change implementation to the characteristics of the change. If the 
change involves detailed prescriptions of how it must be applied, it will require a much more 
controlled implementation, including precise communication to all involved.  While other types of 
changes may allow for a less controlled diffusion, with the option of some adaptation and 
translation in the process 
An innovative model is presented that can assist the change manager in assessing the characteristics of a 
proposed change initiative with the objective of determining the best implementation strategy, labelling of 
the change and the needed effort in implementation of the change.  
The new model can also be used by the change manager to ensure that the necessary effort is realized by 
the senior management requesting the change, and thus also provides an opportunity to refuse to accept 
the responsibility for the change effort, should these prerequisites not be fulfilled. 
The report is concluded with suggestions for further research and an article aimed at presenting the results 
of the study to a broader audience of project managers. 
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Indledning 
Kravet om forandring 
Verden er i konstant forandring og i takt med denne forandring øges kompleksiteten for os alle og dermed 
også for virksomheder og organisationer. Der udvikles løbende nye teknologier, som ændrer grundvilkår og 
åbner nye muligheder for at bedrive forretning. For eksempel: 
 Har internettet og brugen af e-mail har næsten overflødiggjort behovet for at sende fysiske breve, 
med alvorlige konsekvenser for postvæsenets forretningsmodel 
 Er banker i stor stil i gang med at begrænse antallet af filialer i takt med at flere og flere 
bankforretninger foregår via internettet 
 Tales der om, at selvkørende biler nu er et realistisk alternativ til offentlig transport, når det gælder 
løsningen af fremtidens trængselsproblemer 
 Er LP-plader, kassettebånd og CD’er allerede næsten fuldstændig afløst af elektroniske alternativer, 
med deraf følgende konsekvenser for hvordan dele af detailhandelen må indrette sig. 
 Smelter Computere, telefoner og ure sammen. Køleskabet, der selv bestiller mælk, når der ikke er 
mere, er en realitet, osv. 
Udover forandringerne fra den teknologiske udvikling, skal virksomhederne også forholde sig til 
globaliseringen, som både betyder større markeder, men også øget konkurrence. Der er også aspektet 
omkring klodens bæreevne, som også kan ændre radikalt i forudsætningerne for udvikling (Hildebrandt & 
Stubberup 2010). 
Alle disse faktorer er desuden med til at ændre måder at tænke om verden med nye krav og forventninger 
fra virksomheder og organisationers kunder og klienter. 
Kravet til virksomheders tilpasningsevne eller forandringsparathed øges dermed hele tiden. Thyssen (2002) 
taler f.eks. om ”tvangen til forandring” og Hildebrandt & Brandi (2005) mener, at evnen til forandring vil 
være en nøglekompetence i danske virksomheder i fremtiden. 
Medarbejderne 
Hvordan påvirker disse vedvarende forandringer medarbejderne i virksomhederne, hvor det ene store 
forandringsprojekt afløses af det næste? Hvordan håndterer de en mulig oplevelse af, at nye krav og 
betingelser skyller ind over dem som vedvarende bølger? 
Vi kan i alt fald se ifølge en undersøgelse fra Rockwoolfonden og fra Statens Institut for Folkesundhed, at 
selvom vi har fået kortere og kortere arbejdstid, så opstår der samtidig mere og mere stress og psykisk 
nedslidthed. 
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En mulig reaktion hos medarbejderne er at udvikle en ”sund portion” kynisme overfor forandringer, så man 
i mange tilfælde vælger at ”dukke sig og vente på, at det går over” (Abrahamsson 2000). 
 
Vi definerer i denne rapport forandringskynisme som en utilbøjelighed til at engagere sig i forandringen og 
dens konsekvenser, idet man håber, at det forsvinder af sig selv. 
 
Denne forandringskynisme opstår og lever især, når de forandringer, som følger hinanden kan virke som 
modsætninger eller opleves som ”først den ene vej, så den anden” (Connell & Waring 2002). For eksempel 
når organisationsændringer går fra at være funktionsopdelte til at være markedsopdelte i den første 
forandring, og så til en ny funktionsopdeling i den næste tilpasning. 
Forandringslederens udfordring 
Når man som projektleder skal agere forandringsagent eller forandringsleder, har man dermed en tosidet 
udfordring i mødet med de potentielt forandringskyniske medarbejdere og i arbejdet med at gennemføre 
forandringer: 
1. At lykkes med at engagere og involvere disse medarbejdere tilstrækkeligt til at organisationen 
opnår den nødvendige/ønskede justering, og som minimum 
2. At undgå, at en eventuelt eksisterede forandringskynisme øges som en konsekvens af denne 
seneste forandring. Hvis den øges bliver det endnu sværere (og/eller dyrere) at gennemføre de 
næste forandringer 
En nødvendig kompetence for ”den gode forandringsleder” i fremtiden vil altså være at kunne håndtere 
disse to udfordringer ved forandringskynisme. 
Som vi godtgør i teoriafsnittet, er der masser af litteratur om forandringsledelse, som koncentrerer sig 
omkring adressering af den første udfordring, ofte italesat som modstand mod forandring. Vi vil derfor 
orientere os mod den anden udfordring, hvordan man undgår, at kynismen hele tiden øges. 
Problemformulering 
Vi vil derfor i denne rapport adressere følgende problemformulering: 
”Hvordan kan man som forandringsleder mindske forandringskynismen i gennemførelsen af forandringer 
og procesforbedringsaktiviteter?” 
 
Denne problemstilling er interessant, idet det ofte vil være sådan, at denne seneste forandring (bare) vil 
være én i en kontinuerlig række af forbedringer. Ikke sjældent vil denne seneste forandring være væsentlig 
anderledes end den forrige. 
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Rapportens opbygning 
Vi undersøger vores problemstilling gennem et casestudie i en større finansiel virksomhed i Danmark, der 
netop gennem sin lange historie med forandringsprojekter har mange medarbejdere, som potentielt kan 
have udviklet forandringskynisme. Vi vil desuden uddrage viden fra virksomhedens generelle erfaring med 
implementering af forandringer og minimering af forandringskynisme. 
Rapporten er struktureret på følgende måde: 
 Først følger et teoriafsnit, hvor vi vil redegøre for projektets teoretiske fundament og præcisere de 
hovedbegreber, vi anvender i vores undersøgelse 
 Så vil vi præsentere case-virksomheden og de vilkår, der gør, at den er særlig relevant for vores 
undersøgelse 
 Derefter følger et metodeafsnit, som skildrer tilgangen til undersøgelsen, og som også fortæller, 
hvilke erkendelser vi har opnået undervejs i undersøgelsen og deres eventuelle indflydelse på 
undersøgelsens retning og resultat 
 Metodeafsnittet efterfølges af en præsentation og gennemgang af en analyse- eller 
refleksionsmodel (BF-modellen) som vi har foreslået/udviklet i analysen af problemstillingen og 
siden prøvet af i selve casestudiet 
 Så gennemgås analysen af de empiriske data og de konklusioner, vi uddrager heraf 
 Herefter konkluderer vi på undersøgelsen og identificerer mulige emner for yderligere forskning på 
området 
 Rapporten afsluttes med en referenceliste og en formidlende artikel rettet mod nuværende og 
kommende forandringsledere. Denne artikel er rettet imod Dansk Projektledelses medlemsblad: 
Projektledelse 
 Efter rapporten følger bilag, der opsummerer de empiriske data fra undersøgelsen 
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Projektets teoretiske fundament 
Procesforbedring og forandringsledelse 
I dette afsnit sammenstilles begreberne procesforbedring, forandringsledelse og projektledelse, og det 
godtgøres, at den undersøgte problemstilling har bred relevans. 
Procesforbedring ses typisk som en forholdsvis teknisk-rationel aktivitet med udgangspunkt i 
kvalitetsteoriens mantra om små løbende forbedringer i en kontinuert Plan-Do-Check-Act cyklus (Deming 
1982) og (Dahlgaard et al 1994). 
Dette tankesæt slår dog ikke til overalt, idet den tilstand som ønskes forbedret, ofte er for kompleks til, at 
der kan opstilles entydige sammenhænge mellem årsag og virkning (Morin 2005). Ideen om et lineært (eller 
rationelt) forløb, hvor procesforandringer sker som resultat af en planlagt intervention ud fra en entydig 
hensigt, kan ikke anvendes alle steder. For eksempel vil bare det at undersøge den nuværende status af en 
given proces påvirke aktørerne i denne og i mange tilfælde medføre ændringer allerede da. Den såkaldte 
Soft Systems Methodology (Checkland 2000) er et eksempel på en alternativ måde at angribe 
problemstillingen på, som tager udgangspunkt i denne kompleksitet. 
Forandringer og procesforbedringer tager normalt et omfang, der nødvendiggør, at disse forandringer 
ledes/styres – typisk gennem et projekt. 
Som det redegøres for i et empirisk studie af projektledelse i Danmark (Svejvig 2013), anses størstedelen af 
projekter i dag at indeholde et element af forandringsledelse - ud over det produkt, service eller resultat 
(PMI 2008), det forventes at levere. Kousholt (2010) udvider også projektforståelsen til at indeholde 
anvendelsen af projektets resultat. 
Begreberne procesforbedring, forandringsledelse og projektledelse er altså tæt forbundet. 
Projektlederafdelingen i den virksomhed, hvor den ene af forfatterne er ansat, kaldes således netop for 
”Change Management Resources”, idet man ikke kan forestille sig projektledelse uden forandringsledelse. 
Udfordringen med at håndtere potentielle forandringskyniske medarbejdere og at undgå at 
forandringskynismen øges som konsekvens af projektet, vil altså i et eller andet omfang ramme alle 
projektledere. 
Ledelsesteknikkernes spændingsfelt og nogle metaforer for forandringer 
Uanset om man hælder til en mere eller mindre teknisk-rationel tilgang, synes det dog som om, at rigtig 
mange forandringer og procesforbedringer ikke alene sker som konsekvens af interne 
procesforbedringsaktiviteter, men ofte dikteret af eksterne faktorer, herunder specifikt ændringer i 
ledelsesteknikker og styringsparadigmer (Borum 1995). 
I dette afsnit vil vi introducere forskellige begreber vedrørende ledelsesteknikker og styringsparadigmer for 
at give et billede af omfanget af dette spændingsfelt. Mange forandringer handler netop om, at der veksles 
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mellem ledelsesteknikker. Vi vil introducere et par metaforer, der er blevet brugt som billeder på disse 
vekselvirkninger, og til slut vil vi se på mulige konsekvenser af disse i forhold til forandringskynisme. 
Man kan opdele de forskellige organisationsteoretiske modeller efter forskellige dimensioner (fra Taylors 
Scientific Management over Human Relations som inspireret af Mayo og siden Druckers ledelse gennem 
målstyring). Bøje Larsen (Larsen 2002) foreslår en opdeling i 3 dimensioner: 
 Hård – blød: Hvilke variabler ledelsesteorierne ser som de mulige måder at påvirke og styre 
organisationen på. Hårde variabler er strukturelle og direkte målbare, her kan nævnes: Roller & 
ansvar, hierarki, arbejdsprocesser, økonomi og teknologi. De bløde variabler er mere subjektive 
såsom: Behov, motivation, trivsel, holdninger, normer og kultur. Disse kan både betragtes i forhold 
til den enkelte og i forhold til gruppen/organisationen 
 Indadvendt – udadvendt: Hvad er perspektivet på ledelsens opgaver. I det indadvendte perspektiv 
er opgaverne primært orienteret imod organisationen, dens opbygning, dens medarbejdere og 
dens effektivitet. I det udadvendte perspektiv er opgaverne primært orienteret imod 
virksomhedens rolle i samfundet og på markedet, hvilke produkter/ydelser tilbyder virksomheden, 
hvilken økonomisk rolle spiller virksomheden for dens ejere osv.  
 Sikker – usikker: Hvorvidt de pågældende ledelsesteorier og ledelsesteoretikere angiver vished og 
påviselighed som teoriens egenskaber, eller det modsatte. I den ”sikre” ende angives en given 
teori/fremgangsmåde som nærmest en garanti for succes, hvor det i den modsatte ende snarere 
angives, at en given teori er én mulig måde at betragte problemstillingen på - som i øvrigt ikke er 
uafhængig af en række andre parametre 
Jacobsen (2007) indsnævrer i sin tilgang til ledelse spændingsfeltet til to hovedtyper: 
 Strategi E (rationelle teknikker): Økonomistyret – teknisk-rationel - oppefra og ned  
 Strategi O (normative teknikker): Kontinuerlig udvikling – trinvis (inkrementel) – deltagende  
Jacobsen påpeger at begge strategier kan være gode og effektive, men under forskellige forudsætninger, og 
at strategierne nødvendigvis skal kobles med forskellige ledelsesformer. I Jacobsens optik lader disse to 
hovedtyper sig vanskeligt kombinere. 
I et historisk perspektiv svinger den fremherskende brug af ledelsesteknikker mellem disse 
dimensioner/skoler (Bakka & Fivelsdal 2002). 
Disse (makro) svingninger, som til dels er betinget af samfundets og den teknologiske udvikling, påvirker 
samfundet og de enkelte virksomheder, så de må indrette sig herefter, da de ellers kunne blive 
udkonkurrerede eller komme til at mangle ressourcer/medarbejdere. 
Man kan metaforisk tale om, at forandringer kommer i bølger (og at den ene bølge tager den anden). 
Abrahamsson (1991) taler sågar om, at ledelsesteknikker kan være på mode, og at mange vil føle, at det er 
nødvendigt at være med på den seneste mode (management fashion). Modemetaforen er interessant 
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derved, at den antyder (som ved f.eks. tøjmode), at der ikke nødvendigvis er noget rationelt (eller andet) 
argument for de skiftende ledelsesteknikker – ud over at være forskellige fra de forrige. Endelig kan man 
med denne metafor forestille sig, at en tidligere ledelsesteknik kan blive moderne igen (måske med en lille 
drejning, for eksempel at kalde det noget nyt). 
Røvik (2011) foreslår en virusmetafor for udbredelsen af nye ledelsesteknikker, deres indpas i eller 
forkastelse i organisationerne. Denne metafor muliggør en mere varieret beskrivelse af, hvad der sker, når 
ledelsesteknikker indføres i organisationen end den rene modemetafor. For eksempel kan man med virus-
metaforen tale om en inkubationstid før forandringen rigtig slår igennem. 
Connell & Waring (2002) godtgør, at forandringskynisme vil vokse, hvis der ikke er et selvstændigt rationale 
for de givne ændringer, og de i stedet opfattes som endnu en ny ledelsesteknik (”Yet another new broom”). 
I hver af de ovenfor angivne metaforer for ændringer i ledelsesteknikker kan man formode, at der vil være 
en stor fare for, at medarbejderne oplever netop dette. Hvis man skulle bygge videre på metaforerne, så er 
forandringskynismen i modemetaforen, medarbejdere som vælger ikke at følge moden. I virusmetaforen 
kunne man sige, at de forandringskyniske medarbejdere er et slags immunforsvar, der afbøder virkningen 
af den nyeste virus. 
Forandringsledelsens spændingsfelt og oversættelse af forandringer 
Under alle omstændigheder kræver disse løbende ændringer af ledelsesteknikker, at virksomheder og 
organisationer udvikler kompetencer indenfor forandringsledelse for at imødekomme disse krav 
(Hildebrandt & Brandi 2005). 
I dette afsnit gennemgås udvalgte strategier for forandringsledelse, og hvordan disse har udviklet sig hen 
imod en mere differentieret tilgang, netop fordi så mange forandringsprojekter ikke har kunnet levere den 
ønskede forandring (måske fordi en for ens og mekanisk tilgang er med til at øge forandringskynismen?).  
Dernæst introduceres brugen af metaforen ”oversættelse” i forbindelse med forandringsledelse og 
afsnittet afsluttes med den definition af oversættelse, vi vil anvende i vores undersøgelse og analyse.  
Forandringsledelse 
Netop forandringsprojekter, der iværksættes for at gennemføre ændringer i organisationer, har været 
genstand for forskning og teoriudvikling, med Kotter som en af de mest citerede. Kotters model er af typen 
”one fits all” (Kotter 1995). Modellen siger, at for at lykkes med et forandringsprojekt er der 7 faldgrupper, 
man skal undgå: 
1. ”Not Establishing a Great Enough Sense of Urgency” – ikke at sikre, at der er motivation for at 
gennemføre forandringen f.eks. ved at italesætte en brændende platform (”vi er nødt til at ændre 
os, ellers… ”) 
2. ”Not Creating a Powerful Enough Guiding Coalition” – at forandringen ikke er forankret tilpas højt i 
organisationen, så der mangler magt til at gennemføre de nødvendige tiltag 
3. ”Lacking a Vision” – at visionen med forandringen mangler 
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4. ”Undercommunicating the Vision by a Factor of Ten” – manglende kommunikation omkring 
formålet med forandringen 
5. “Not Removing Obstacles to the New Vision” – ikke at fjerne forhindringer for forandringens 
gennemførelse 
6. ”Not Systematically Planning For and Creating Short-Term Wins” – ikke at planlægge med og sikre, 
at der opnås sejre/delmål undervejs i projektet 
7. ”Declaring Victory Too Soon” – at tro på sejren for tidligt 
Mens Kotters model tænkes generelt anvendelig for alle forandringsprojekter, hævder andre, at det 
modsatte er tilfældet. Borum (1995) foreslår en opdeling i fire ændringsstrategier:  
 Den teknisk-rationelle ændringsstrategi, som overvejende benytter de hårde variabler 
 Den humanistiske ændringsstrategi, som overvejende benytter de bløde variabler 
 Den politiske ændringsstrategi, hvor motivet og drivkraften i forandringer primært er magt 
 Den eksplorative ændringsstrategi, hvor muligheden for styring af forandringen nedtones. Denne er 
i forlængelse af Marchs opgør med målrationalitet (March 1995). I begge strategier gælder det, at 
tesen om en rationel fremgangsmåde i realiteten ikke er mulig. Den rationelle fremgangsmåde, 
hvor målet først fastlægges, for siden at vælge den mest optimale strategi for at nå dette mål, 
afvises.  Det er snarere mulighederne, der afgør, hvad der vælges, og derfor påvirker hvilket mål, 
der kan opnås 
Hver strategi er tilegnet forskellige typer af problemstillinger, forskellige organisatoriske perspektiver og 
teknologier. Borum argumenterer også for, at ethvert større ændringsprojekt foregår i så komplekse 
sammenhænge, at en teknisk-rationel projekttilgang ikke er mulig (Borum, 1995). 
Huy foreslår en opdeling i 4 typer, som vedrører den måde forandringsprocessen gennemføres på (Huy 
2001): 
 Commanding : Kommanderende – oppefra og ned 
 Engineering: Teknisk-rationelt – procesoptimerende 
 Teaching: Læringsperspektivet – flytte medarbejdere gennem øget forståelse 
 Socializing: Socialiserende – påvirkning gennem rollemodeller og social interaktion 
Huys primære pointe er dog, at i langt de fleste tilfælde vil det være nødvendigt at kombinere disse fire 
typer, enten sekventielt eller parallelt i tid. Han argumenterer for, at det vil afhænge af en række eksterne 
og interne faktorer, hvilken fremgangsvinkel, der vil have størst chance for succes.  
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Design Theory Nexus 
Pries-Heje og Baskerville foreslår en tilgang i forbindelse med forandringsprojekter, der involverer IT, hvor 
forandringsstrategien fastlægges på baggrund af en analyse af den organisation, hvori forandringen skal 
gennemføres (Pries-Heje & Baskerville 2008): 
Modellen er udviklet på basis af studier både af litteratur og af virksomheder. Modellen er således et 
værktøj, der kan bruges til udvælgelse af hvilken forandringsstrategi, der er mest formålstjenlig i den 
enkelte organisation. Der er i disse studier identificeret i alt 10 forskellige strategier til at gennemføre 
forandringer i organisationer på: 
1. Business Process Reengineering strategi: Her omlægges arbejdsgangene radikalt, for at opnå en 
væsentlig forbedring i produktionens kvalitet, omkostninger og leveringstider 
2. Tilvalgsstrategi: Giver udstrakt valgfrihed mht. hvorvidt, hvornår eller i hvilket omfang en given 
forandring tages i brug 
3. Socialiseringsstrategi: Forandring en sker via personlig kontakt frem for diktat og planer 
4. Specialistdrevet strategi: Forandringen drives af specialviden. Specialisterne har denne viden og 
anvendes til at drive forandringen 
5. Udforskningsstrategi: Forandringer drives af behovet for fleksibilitet, evne til at reagere hurtigt og 
udforske ny viden, f.eks. ved orientering imod nye markeder eller kundegrupper 
6. Ledelsesdrevet strategi: Ledelsen udstikker forandringerne, som en slags diktat 
7. Medarbejderdrevet strategi: Forandringer sker nedefra i organisationen, græsrodsdrevet eller 
medarbejderdrevet. Forandringen vedrører dem, der driver den 
8. Lærende strategi: Forandringer drives af fokus på organisatorisk læring og på ting, der stimulerer 
den enkeltes læring og skaber nye holdninger 
9. Målingsdrevet strategi: Målinger bruges til at skabe fokus på og drive de handlinger, der sættes i 
gang og følges op på 
10. Producerende strategi: Forandringer drives af behov for produktionsoptimering og 
stordriftsfordele 
Modellens primære tese er, at det sjældent kun er én af ovennævnte strategier, som vil skulle anvendes for 
bedst at gennemføre en forandring, men snarere en kombination af to eller flere ”mest velegnede” 
strategier i den enkelte organisation i forhold til den givne forandring. 
Denne sidste model danner grundlag for en ISO standard (33014) på dette område. 
Oversættelse 
Begrebet ”oversættelse” anvendes på mangfoldige måder i forbindelse med forandringsprocesser i 
organisationer. Scheuer (2006) identificerer i alt ni forskellige modeller for dette. Vores anvendelse af 
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begrebet lægger sig tæt op af det som Scheuer kalder ”spredning”, med Røvik (2007) som eksponent for 
dette.  
Røvik (2007) udvikler en teori om hvordan og hvorfor organisationsideer bliver oversat, når de overføres 
mellem forskellige kontekster. Der sker både en dekontekstualisering fra den oprindelige kontekst; altså en 
generalisering og beskrivelse af den almene brugbarhed af den oprindelige ide, og tilsvarende en 
kontekstualisering, når den generelle ide skal sættes ind i den nye kontekst.  
For så vidt dekontekstualiseringen angår, foregår den ofte hos management konsulenter og på 
universiteter og forskningsenheder, og er som sådan en del af disses ”raison-d’être”, og kan som tidligere 
nævnt være med til at skabe, starte eller føde nye bølger indenfor ledelsesteknikkerne. Det er dog udenfor 
rammerne af vores problemstilling at reflektere videre over dette. Vores fokus er på kontekstualiseringen, 
som vil være et udgangspunkt for mange forandringsledere. 
Ligesom man kan diskutere om en given tekst skal oversættes ord-for-ord eller oversættes ind i 
modtageren/læserens kontekst for at give den bedste oversættelse, kan man diskutere, om en given 
forandring skal implementeres meget tro imod de givne forskrifter (den oprindelige idé), eller om det er 
vigtigst, at forandringsinitiativet tilpasses den adresserede/modtagende organisation, så forandringen giver 
mening. Endvidere gælder det, at hvis man oversætter forandringen for meget, risikerer man, at noget af 
den oprindelige hensigt med forandringen måske formindskes eller går tabt. Røvik taler om intenderet og 
ikke-intenderet oversættelse. 
 
Når vi i denne rapport taler om oversættelse af en forandring, mener vi måden og graden forandringen er 
tilpasset den adresserede virksomhed/organisation. Oversættelse gøres altid af nogen; for eksempel af 
forandringsagenten og af de medarbejdere, som berøres af forandringerne. 
Når vi taler om oversættelse ind i organisationen, taler vi om den intenderede oversættelse drevet af 
forandringsledelsen.  
Når vi taler om oversættelse ned i organisationen, taler vi om den (for det meste) ikke-intenderede 
oversættelse, der skyldes måden ideen passes ind i medarbejdernes livsverden. 
 
Modstand mod forandringer og forandringskynisme 
I dette afsnit gennemgås nogle mekanismer, som kan føre til reaktioner i forbindelse med forandringer. Vi 
vil derefter afgrænse, hvilke af disse reaktioner, vi vil betegne forandringskynisme. 
Satir’s forandringsmodel   
Virginia Satir’s model (Figur 1) for, hvordan forandringer sker i det enkelte individ, opererer med 4 
faser/trin, som gennemløbes i forbindelse med forandringen (Weinberg 1997).  
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Figur 1: Satir's forandringsmodel 
 
Det første trin er ”Old Status Quo” eller ”udgangspunktet”, dvs. situationen før forandringen sker med 
kendte arbejdsformer, kendte problemer og kendte måder at løse problemerne på.  
Overgangen til det næste trin sker i forbindelse med, at forandringen initieres. Dette sker ved, at den 
kendte balance i udgangspunktet ændres gennem et ”forstyrrende element”. Det ”forstyrrende element” 
bringer uorden i de etablerede rutiner og forhindrer derved, at ”man kan gøre som man plejer”. Når det 
forstyrrende element ikke kan ignoreres, bevæger individet sig ind i den næste fase ”Chaos” dvs. 
”kaostilstanden”. I kaostilstanden er individet stærkt påvirket af situationen, og der kan ofte være fysiske 
tegn på dette, såsom hovedpine, svimmelhed og tilsvarende. I kaostilstanden kan der opleves store 
svingninger i humør, arbejdsglæde og i arbejdsindsats. Det kan være højt, når individet får nye tanker og 
idéer til, hvordan alternativer til udgangspunktet kan være bedre. Det kan være tilsvarende lavt, når 
bekymringer og frustrationer skaber frygt for at forlade udgangspunktet. 
Det næste trin ”Integration & Practice” eller ”indarbejdelse og læring” kommer, når en af de nye tanker 
giver mening for individet også kaldet den ”transformerende ide”. Denne idé medfører typisk en accept af 
forandringen og en positiv vilje til at arbejde på en ny måde.  
Især i begyndelsen er der dog en sårbarhed i denne fase, og nye negative tanker kan bringe individet i tvivl 
igen, men svingningerne er typisk mindre end i kaostilstanden og med en lavere frekvens. I denne fase har 
individet typisk brug for støtte og bekræftelse af, at ”vi er på rette vej”.  
Det sidste trin er ”New Status Quo” eller ”sluttilstanden”, dvs. den tilstand individet er i, når det nye bliver 
det almindelige. Her falder individet igen til ro og har taget forandringen til sig. 
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Grunde til modstand 
Det er især, når individet er i kaosfasen, at vi vil opleve stærke reaktioner på forandringen. Dette opfattes 
ofte som modstand imod forandringen. Sådanne reaktioner kan begrundes i frygt for manglende 
behovsopfyldelse, hvor manglende behovsopfyldelse på de lavere niveauer, fører til kraftige reaktioner. (jfr. 
Maslow’s behovspyramide hos Bjerregaard et al (1992). Jacobsen lister 10 specifikke begrundelser til 
reaktioner (Jacobsen 2007): 
1. Frygt for det ukendte: Usikkerhed og utryghed ved at skulle forlade det kendte (Old Status Quo) 
2. Brud på en psykologisk kontrakt: Uskrevne forventninger kan blive skuffede og den enkelte kan 
føle sig snydt 
3. Tab af identitet: Den identitet og berettigelse, der er bundet til ens rolle i organisationen, kan der 
blive stillet spørgsmålstegn ved f.eks.:  ”Var det hidtidige arbejde meningsløst?” 
4. Forandring af den symbolske orden: Eksplicitte og implicitte statussymboler og andre ordens-
skabere kan blive ændret som følge af forandringen. Det kan være svært at skulle flytte kontor, 
skifte skrivebord og lignende 
5. Ændring af magtforhold: Personer, der frygter at miste magt ved en given forandring, vil reagere 
imod denne 
6. Krav om nye investeringer: Den enkelte skal tilegne sig ny viden, erhvervede kompetencer mister 
betydning, status i forbindelse med kompetencer går måske tabt 
7. Dobbeltarbejde: Hvis forandringen kræver ekstra arbejdsindsats af den enkelte, kan de reagere 
negativt på dette 
8. Sociale bånd brydes: Mistede relationer til kolleger kan være en grund til at reagere negativt 
overfor forandringen 
9. Udsigt til personligt tab: Hvis der er mulige økonomiske konsekvenser for den enkelte, vil det 
berøre de nedre lag i behovspyramiden, og individer vil reagere stærkt 
10. Eksterne aktører ønsker stabilitet: Ligesom forandringen forårsager forstyrrelse internt i 
organisationen, kan samarbejdspartnere være i modsætningsforhold til ændringen af det 
etablerede 
Alle disse forstyrrelser kan medvirke til at fastholde eller forstærke kaostilstanden for den enkelte og 
dermed forsinke eller forhindre, at de kommer videre til næste trin i forandringsprocessen. 
Forandringskynisme 
I organisationer, der ofte gennemfører forandringer, kan der opstå en skepsis eller kynisme overfor 
forandringer. Det er naturligvis de enkelte medarbejdere, som er ramt, men det kan alligevel synes som 
om, organisationen har en slags kollektiv hukommelse vedrørende de tidligere forandringer, og hvad de 
reelt har medført.  
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Stanley et al (2005) undersøger, om det er muligt at skelne mellem skepsis, kynisme og mistro henholdsvis 
generelt og i forhold til forandringer. Selvom de finder, at det er muligt at skelne mellem disse begreber, 
finder de dog også, at der ikke er stor forskel på den reaktion på forandringen, som tilstedeværelsen af 
disse følelser medfører. 
Hvis reaktionerne giver sig udtryk i aktiv modstand mod indførelsen af den givne forandring har man som 
forandringsleder noget konkret at forholde sig til. Man kan reagere på dette og har mulighed for at 
adressere modstanden. 
Hvis reaktionen omvendt er en slags passiv modstand, hvor der ikke åbent opponeres imod indførelsen, 
men omvendt heller ikke arbejdes for forandringens gennemførelse, men mere er udtryk for en slags 
laissez-faire holdning, så er det sværere for forandringslederen at detektere og reagere på. 
I forhold til vores problemstilling, er det afgørende, hvordan medarbejderne forholder sig til forandringen, 
så vi vil vælge at definere kynisme forholdsvis bredt og primært baseret på den observerbare reaktion på 
forandringen: 
Med forandringskynisme, henholdsvis kynisme overfor forandringer, mener vi en utilbøjelighed til at 
engagere sig i forandringen og dens konsekvenser, idet man håber, at det forsvinder af sig selv. 
Denne kynisme omtales også med akronymet BOHICA (Bend Over, Here It Comes Again) (f.eks. Connell & 
Warring 2002). 
Jo større forandringskynisme/BOHICA, jo sværere vil det være at gennemføre en forandring i den givne 
virksomhed. Det vil være mere omkostningsfyldt, tage længere tid, eller måske mislykkes. 
Andre studier 
Andre undersøgelser med relevans til vores problemstilling inkluderer: 
Lang & Ohana (2012) – dette litteraturstudie undersøger mulige konsekvenser af skiftende 
ledelsesteknikker, som skyldes vekslen i ”Management Fashions” [MF]. Der undersøges i forhold til 4 
mulige ”farer”: 
 Et skridt frem og to tilbage – er de skiftende teknikker i bedste fald spild af tid? 
Hvis (eller når) skiftende ledelsesteknikker er modsatrettede i natur (f.eks. skift fra rationel til 
normativ) kan man forestille sig, at det arbejde, der har været udført med den tidligere forandring i 
bedste fald er spildt, eller måske direkte har været skadelig i forhold til den nye. 
De finder, at MF gennemlever en livscyklus, der minder om produkters, og at faren ved, at den nye 
MF er modsatrettet, mindskes ved, at der ”aflejres” noget fra den forrige MF i den nye 
 
 Er det de bedste koncepter, som dominerer MF? 
Hvad styrer hvilke ideer, der bliver moderne (fornuft vs. uhellige alliancer)? Der er mange, f.eks. 
konsulenthuse eller universiteter, som har en egeninteresse i at frembringe MF, som ikke 
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nødvendigvis er sammenfaldende med virksomhedernes eller organisationernes målsætninger. 
Hvis det ikke er rationelle afgørelser, der afgør hvilke MF, som bliver moderne, er det muligt at de 
dominerende MF ikke er de mest effektive. Lang & Ohana vurderer, at det er tilfældet 
 
 Er retorikken associeret med managementmode bare varm luft? 
Kan den retorik, som fortalere for en MF bruger, føre virksomheder ud i uhensigtsmæssige 
beslutninger, f.eks. baseret på falske forhåbninger til hvad en MF vil medføre eller bidrage med? 
Konklusionen fra studiet er, at MF i sagens natur må markedsføres i et forholdsvis tvetydigt 
(ambiguous) sprog, for at kunne vinde tilstrækkelig bred appel til at kunne udgøre en MF. De finder 
derfor, at faren ikke er retorikken i sig selv, men ligger i, hvordan organisationen konkret vælger at 
indføre den pågældende MF 
 
 Er moden til glæde for virksomhederne eller for individer? 
Ledere, konsulenter, forlag, finansielle analytikere, akademikere har alle en egen interesse i at være 
med i formuleringen, markedsføringen og implementeringen af den næste MF. Det er derfor 
muligt, at disses interesser de facto kommer til at stå over virksomhedernes interesser. Dette 
vurderes ligeledes at kunne være tilfældet 
 
Studiet ender med at konkludere, at ingen af disse farer er alvorlige nok til at være direkte skadelige for 
organisationer. Det formuleres i studiet, at MF kan være ansvarlige, men ikke skyldige i de nævnte farer, 
siden det ultimative ansvar vil ligge hos den ledelse, som vælger at indføre en given MF.  
Lang & Ohana skriver dog, at de ikke har været i stand til at finde litteratur, som belyser medarbejdernes 
reaktioner på disse skiftende teknikker, og foreslår derfor, at der forskes yderligere i at undersøge, hvordan 
MF påvirker organisationers ”liv” og medarbejdernes opførsel. 
Brown & Cregan (2008) – dette tværgående studie baseret på svar fra 1214 offentligt ansatte i Melbourne, 
Austalien beskriver sammenhængen mellem medarbejderinvolvering og forandringskynisme. Den 
overordnede konklusion er, at jo mere involvering, jo mindre kynisme. 
Connell & Warring (2002) – dette longitudinale studie af 3 virksomheder, som alle indførte samme 
ledelseskoncept, kigger på, hvordan det gik med forandringskynismen i hver af de tre virksomheder, med 
hver deres implementering af ledelseskonceptet.  
De finder, at hvis ændringer associeres med en sundere fremtid og bakkes op af investeringer og 
medarbejderinvolvering, så giver det mindre kynisme/BOHICA. 
Omvendt, hvis ændringer associeres med ”ny ledelsesteknik”, så giver det mere kynisme/BOHICA (”Yet 
another new brom”). 
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Fokusområde for undersøgelsen af problemstillingen. 
På baggrund af ovennævnte teorigennemgang ser vi, at der for at undersøge, hvordan man som 
forandringsleder kan begrænse forandringskynismen, kan opnås ny viden ved at undersøge: 
Medarbejdere og mellemlederes reaktioner på skiftende forandringsprojekter, specielt, hvis disse er 
modsatrettede og har karakter af at være ”med på moden”, dvs. ikke nødvendigvis baseret på 
virksomhedens langsigtede strategi, men mere det der lige rører sig. Herunder hvilke faktorer, som kan 
virke fremmende henholdsvis hæmmende for forandringskynisme både i forhold til konkrete projekter og 
mere generelt. 
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Case beskrivelse 
Den undersøgte case-virksomhed er en større nordeuropæisk finanskoncern. Virksomheden er et resultat 
af fusioner af flere end 150 individuelle finansielle virksomheder. Et flertal af de godt 30.000 medarbejdere 
i koncernen har oplevet et stort antal af forandringer, både større forandringer som resultat af de nævnte 
fusioner, og mindre forandringer, bl.a. forårsaget af den teknologiske udvikling. 
Virksomheden er organiseret i en udvidet matrix-organisation, der har flere projektlederafdelinger. Disse 
afdelinger fungerer som linjeorganisation for projektlederne. Projektdeltagerne rekrutteres fra andre 
linjeorganisationsenheder og kan være fuldtids eller deltids allokeret til projekterne. 
Projektlederafdelingerne kaldes Change Management Resources (CMR) i en erkendelse af, at alle de 
projekter, virksomheden gennemfører på en eller anden måde er forandringsprojekter. Typisk indeholder 
hvert projekt både en ”produktdel” og en ”implementeringsdel”, hvor det store element i 
implementeringsdelen er ledelse og gennemførelse af den forandring i medarbejdernes hverdag, som 
projektet og produktet medfører. Nogle projekter er rene forandringsprojekter (altså uden en egentlig 
produktdel), men ingen projekter har kun en produktdel. 
Denne virksomhed fokuserede i begyndelsen af dette årtusind meget på Coaching. Hundredevis af ledere 
gennemgik et kursusforløb, som var rettet imod ledernes brug af Coaching i deres ledelse. Der var endog 
omtale af virksomhedens fokus på Coaching i visse aviser og tidskrifter. 
For et par år siden blev det fra virksomhedsledelsens side besluttet, at der skulle være fokus på 
Performance Management i virksomhedens store IT afdeling. Det erklærede mål med dette initiativ var at 
få mere ud af medarbejderne. Der blev defineret jobprofiler og en række succeskriterier for hver af disse. Et 
eksempel på dette var, at senior projektledere bl.a. blev målt på evnen til at levere indenfor rammer af tid 
og budget, udnyttelse af kommunikation og på deres brug af Coaching i ledelsen af deres projekter. 
Ved at interviewe mellemledere og projektledere i virksomheden, som både har oplevet Coachingindsatsen 
og implementeringen af Performance Management, kan vi få et billede af, hvordan disse har opfattet dette 
skifte, samt om det har været fremmende eller hæmmende for en mulig forandringskynisme. Både hos 
dem selv og hos deres medarbejdere.  Desuden kan vi undersøge, om forandringsledelsen i indførelsen af 
Performance Management var opmærksom på denne potentielle kynisme, og om de i givet fald havde held 
med nogle af de initiativer, de måtte have iværksat for at begrænse dette. 
Netop dette spænd i ledelsesteknikker fra det meget strategi ”O” orienterede Coaching til det primært 
strategi ”E” orienterede Performance Management opfatter vi som ideelt i forbindelse med at undersøge, 
hvordan forandringsbølger kan påvirke forandringskynismen, også med reference til Connell og 
Waring(2002) undersøgelsen. 
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Metodeafsnit 
Her beskriver vi vores metodiske overvejelser om projektet, og vi giver derved læseren et overblik over, 
hvordan vi arbejder med vores undersøgelsesfelt.  
 
Empiri - valg og anvendelse 
For at besvare vores problemformulering har vi valgt at kombinere den store viden vi har fra vores MPF 
uddannelse med et casestudie i en stor finansiel virksomhed. 
Finn Borum skriver om forandringer i organisationer: 
Men uanset, om der er tale om interventioner, der vedrører  
den totale organisation eller dele af denne, har man at gøre  
med et levende system, der ikke forholder sig i ro, medens 
”behandlingen” foregår. Tværtimod går det daglige arbejde  
videre, overraskende begivenheder indtræffer i organisationen 
og i dens omverden, konkurrerende dagsordner – hvoraf nogle  
måske er mere private end arbejdsmæssige – kæmper om  
aktørernes opmærksomhed og energi. (Borum 1995). 
 
Det er denne kontekst vi bevæger os i og det er de adspurgtes livsverden vi er nysgerrige overfor. 
Vi har gennemgået litteraturen, både set i forhold til organisationsændringer generelt og særligt i forhold til 
forandringskynisme. 
Teorien anvender vi til at forstå begreber og problemfelt. Derudover bruger vi den til at kvalificere og 
begrunde den kvalitative undersøgelse. 
Det bliver så at sige gennem den valgte teori, vi ser vores indsamlede empiri. 
Vores tilgang til teorien vil være deduktiv. 
Design 
For at kunne svare på spørgsmålene i problemformuleringen vælger vi en kvalitativ undersøgelse og går ud 
i en dansk virksomhed og interviewer projektledere og mellemledere. 
Vi er her stærkt inspireret af Steiner Kvales (Kvale 1997) ord om, at vil man gerne vide, hvordan folk forstår 
deres verden og deres liv, så tal med dem. 
Tilgangen vil her være abduktiv. Det vil sige, at vi på baggrund af vores problemformulering og valgte teori 
vil efterprøve vores antagelser og lade os overraske, når nye vinkler opstår. 
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Vi vil på hermeneutisk vis reagere på nyopstået viden og lade denne påvirke vores forforståelse. 
Vi interviewer 7 personer i casevirksomheden og senere i forløbet yderligere én person i en 
referencevirksomhed. 
I en samtale med forandringslederen for Performance Management projektet præsenteres undersøgelsens 
formål og vores forforståelse. Da vi ikke har detaljeret viden om forandringen, ville det være svært for os at 
udpege relevante interviewpersoner, vi beder derfor forandringslederen udpege personer fra 
virksomheden. Vi præsenteres for en liste hvorfra vi på baggrund af vores krav og specifikationer vælger 
yderligere 6 respondenter. 
Vi har brug for forandringsledere, der har været direkte involveret i implementeringen af Performance 
Management. Vi har desuden brug for projektledere/mellemledere, der har oplevet indførelsen af 
Performance Management og Coaching. 
Resultatet bliver 2 forandringsledere fra Performance Management projektet, 4 mellemledere samt en 
projektleder. Dette giver os mulighed for at interviewe medarbejdere i flere led af implementeringen. 
I virksomhed nummer to, som er et større dansk provinssygehus, udvælges en mellemleder med mange års 
erfaring i denne virksomhed. Valget falder på en ledende oversygeplejerske, der har været med til at 
gennemføre flere meget store- og mange mindre forandringer. 
Selve interviewet er tematiseret i en interviewguide. Spørgsmålene er åbne, og der er plads til 
nysgerrighed. Der fremstilles 3 interviewguides (Bilag 1, Bilag 2 og Bilag 4) – én til de to projektledere 
(forandringsledere) der indførte Performance Management i casevirksomheden, én til de 5 mellemledere 
der var med til at implementere det og endelig én til brug ved det senere referenceinterview med 
mellemlederen i virksomhed nummer to. 
Interviewguiden bygges op om 4 områder for at sikre ensartethed og konsistens: 
1. Baggrund – her spørger vi til begrundelser for valg af forandring og forståelse for 
forandringsbehovet. 
Hvis medarbejderen oplever forandringen som ”Yet Another New Broom” vil det øge kynismen 
(Connell og Waring 2002) 
2. Tilgang – hvordan gribes forandringen an, og hvordan kan den tænkes at påvirke medarbejdere og 
organisation? 
Dette område forsøger at afdække, hvorvidt der har været en differentieret tilgang til forandring, 
og om det har haft nogen indflydelse på en eventuel kynisme. 
Her finder vi desuden den første forsigtige afprøvning af tankerne bag BF-modellen (se denne) 
3. Resultat – hvad tænkes der om forandringen, hvad blev resultatet? 
Har det givet mere eller mindre kynisme – eller ser de en sammenhæng? Kan vi udlede en 
sammenhæng? Og hvad med dem der slet ikke vil være en del af forandringen? 
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4. Generaliserbarhed – hvad skal der til ved den næste forandring?  
Her undersøger vi, hvad der i deres livsverden kan virke fremmende og begrænsende for kynisme. 
Vi spørger til deres refleksion således at billedet udvides.  
Valg af teoretisk forståelsesramme bliver indskrevet, hvor det er muligt, i guiden (Bilag 1). 
Fremstilling af data bliver tematiseret i et display. Her er vi inspireret af Peter Dahler-Larsens (Dahler-
Larsen 2005) anbefalinger på det område, for blandt andet at sikre autencitet og transparens. Med 
autencitet mener vi, at man skal kunne se svarerne direkte i displayet. Med transparens mener vi, at 
displayets temaer skal kunne genfindes i rapporten, og ikke mindst skal datasorteringen være ensartet i 
hele displayet. 
Efter interview med de to første personer (forandringsledere) revurderes spørgeguiden på hermeneutisk 
vis, så alle vinkler overvejes. Det vil sige spørgeguiden tilpasses nye og uventede vinkler. Eksempelvis 
Coaching versus Performance Management – hvor der ikke ses noget modsætningsforhold. 
Vi har som interviewere valgt at interviewe i den virksomhed, vi ikke er ansat i. Vi mener, det giver en 
uvildighed og nysgerrighed, vi ellers ville miste ved at interviewe kolleger, vi kender. Vi ville risikere at tage 
svar for givet og ikke undersøge disse yderligere. Det giver desuden den fordel, at den der ikke interviewer 
er observatør med ret til at korrigere og inspirere intervieweren. 
Det vil sige, da interview er et håndværk, styres det i høj grad af interviewerens viden, sensitivitet og 
empati (Kvale 1997). Her kommer observatøren ind med sin mulighed for konstruktivt at forstyrre samtalen 
samt at få uddybet særlige aspekter af interviewet. Observatøren har desuden mulighed for at se og tolke 
signaler fra den interviewede. 
Spørgeguides og lydfiler fra alle interview vedlægges denne rapport. 
Reliabilitet, validitet og generaliserbarhed 
Teknikken er inspireret af Kvale (Kvale 1997). 
Formålet med det kvalitative interview er, at indhente beskrivelser af den 
interviewedes livsverden med henblik på fortolkninger af meningen med 
de beskrevne fænomener. 
Kvale beskriver med sine 12 aspekter hovedstrukturen i det kvalitative interview. 
Disse aspekter sikrer det professionelle niveau i interviewet ved at stille krav til intervieweren om både at 
være tro mod sin spørgeguide og samtidig være åben. 
Intervieweren skal med andre ord både dække det faktuelle plan og meningsplanet. Det vil sige, lytte til det 
eksplicitte og det der siges mellem linjerne og ikke mindst at reagere på disse implicitte budskaber og få 
dem prøvet af med uddybende spørgsmål. 
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For at sikre konsistens og dybde i svarene vender vi desuden flere gange i interviewene tilbage til vores 
fokusområder med spørgsmål, der får den adspurgte til at se emnet fra en anden vinkel. 
Vi anvender også en slags trianguleringsteknik for at sikre validitet og kvalitet i undersøgelsen. Det vil sige, 
at de indhentede data ikke står alene men forsøges genfundet eller spejlet i en anden stor virksomhed samt 
bekræftet i den teori vi anvender i denne rapport. 
Vi ved, at kvalitative undersøgelser kan være svære at replikere pga. kontekstafhængighed og påvirkning af 
respondenterne. Vores ærinde er da heller ikke replikationen men derimod muligheden for 
generaliserbarhed, fælles træk med videre. 
Generelt anvender vi en tillidsskabende spørgeteknik, der bringer interviewpersonen tilbage til konkrete 
begivenheder. Mønstre og betydninger afsøges og i den udstrækning de opstår spørges der til disse. Vi 
indkredser med andre ord langsomt de centrale emner i interviewet ved for eksempel at spørge til formelle 
begrundelser for gennemførelse af en given forandring før egne tanker om denne begrundelse. 
For at få den interviewede til at reflektere over egen forståelse af elementer i forandringen bruger vi 
metaforer i vores spørgsmål. Bølger er et eksempel på en sådan metafor. 
Hvert interview forsøges afholdt indenfor cirka en time og spørgeguiden følges. 
Analysestrategi og datagennemgang 
Vi gennemfører undersøgelsen som et casestudie i en større finansiel virksomhed i Danmark, som først har 
indført Coaching (normativt ledelsesværktøj) og derefter indfører Performance Management (rationelt 
ledelsesværktøj). Formålet med undersøgelsen er primært eksplorativt og i nogen grad 
problemløsende/diagnosticerende. 
Et første dataoverblik og en første afgrænsning får vi ved at grovkode det enkelte interview. Og derefter 
håndskriver vi den første afskrift i en slags overblik. 
Herefter opretter vi et display til fremstilling af data. Vi er her inspireret af Peter Dahler-Larsens 
beskrivelser af denne teknik (Dahler-Larsen 2005). 
Ved display mener vi en matrice, hvor data bliver tydelige indenfor de temaer, de hører hjemme. 
Processen med kodning og displayfremstilling kører over 4 iterationer. Her fremtræder data, vi kan bruge, 
men også en hel del vi må fravælge, da vi ikke finder det relevant for opgavens tema. 
Vi koder meget forskelligt i starten af denne proces. Vi finder hver især nøgleord og vigtige data og 
sammenligner disse i hver iteration. 
Temaerne kommer vi frem til ved først at foreslå forskellige temaer hver især og derudaf udvælger vi de 
bedst egnede. 
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I forbindelse med gennemgangen af svar opstår der indimellem forskelle i, hvordan vi tolker disse. Især på 
meningsplanet kan der være forskelle. Et eksempel på dette er måden respondenterne omtaler centrale 
begreber i Performance Management. 
Den ene af os mener eksempelvis at målinger af medarbejdernes ”performance” og de afledte udtryk synes 
at virke angstfremkaldende og blokerende. I stedet ser vi ved nærmere eftersyn, at det faktisk har den 
modsatte effekt i casevirksomheden, der virker udtrykket provokerende og skaber opmærksomhed 
omkring Performance Management. 
Kvale (Kvale 2000) skriver, at intervieweren skal fortolke betydningen af centrale temaer i den 
interviewedes livsverden. Dette gør vi i fællesskab, indtil vi når en slags fælles fortolkning af disse 
betydninger. På denne måde sikrer vi, at valg og fravalg af vigtige fund bygger på kvalificeret forståelse. 
Et eksempel på et tidligt fund vi fandt ved første datagennemgang er, at interviewpersonerne ikke mener, 
at Coaching står i kontrast til Performance Management. Vi spurgte specifikt alle om dette på baggrund af 
vores teoretiske viden og vores forforståelse. Dette fund blev nærstuderet i de efterfølgende iterationer af 
datagennemgangen. Vi endte op med, at Coaching opfattes som et ledelsesværktøj i casevirksomheden. 
Som et led i trianguleringen gennemgår vi interviewet fra virksomhed to. Her anvender vi dog den 
meningskondenserende teknik, idet vi udelukkende forsøger at afprøve de data, vi har fra 
casevirksomheden og derfor ikke har brug for samme grundige analyse af dette interview. 
Det videnskabsteoretiske udgangspunkt er konstruktivistisk. Vi ønsker at beskrive, hvordan disse successive 
implementeringer opleves og tillægges mening. Vi ønsker også at afdække interviewpersonernes egne 
teorier omkring forandringskynisme og hvad der kan virke fremmende eller hæmmende herfor. 
Tilgangen til undersøgelsen er som beskrevet abduktiv, idet vi går ind i opgaven med den tese, vi har nævnt 
ovenfor, men samtidig med en åbenhed over for respondenternes egne teorier. Samtidig har vi en villighed 
til at forfølge disse teorier, efterhånden som vores forståelse udvides i den hermeneutiske cirkel. 
Disse valg er begrundet i problemstillingens natur. Forandringskynisme vil være vanskelig at måle med 
f.eks. statistiske undersøgelser, idet sådanne vil afhænge meget af, hvordan spørgsmålene er formuleret og 
det vil være svært at få noget nyt at vide. 
Kynisme i sig selv handler meget om de berørte personers livsverden, og hvordan de indplacerer og 
forklarer de skete begivenheder. Begreberne inviterer altså i sig selv til en konstruktivistisk tilgang. 
Fravalg undervejs 
Organisationsforandringer har været genstand for utallige undersøgelser gennem de seneste 100 år. Men 
især efter anden verdenskrig tog denne udvikling fart (Burke 2011). 
Som beskrevet i teoriafsnittet er forandringskynisme grundigt behandlet. 
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En mulighed var at gå videre af det spor som tværsnitsstudie eller yderligere litteratursøgning. Vi mener 
dog fænomenerne er velbeskrevet og vi ville næppe, opgavens størrelse taget i betragtning, kunne bidrage 
med noget nyt. 
Vi kunne have gjort brug af en kvantitativ undersøgelse med spørgeskemaer om effektivitet og effekt af 
forandringen, men denne metode forkastede vi, idet den ikke kunne få detaljer og nuancer med. 
Disse fravalg begrunder vi dels i vores teoretisk/praktiske forhold til forandring, men også i de anbefalinger 
eksempelvis Lang & Ohana (2012) kommer med vedrørende undersøgelse af praksisfeltet. 
Herudover kunne vi også have set på forandringer i politisk perspektiv. Altså som processen hen imod 
forandringen (Hagedorn-Rasmussen 2003). Vi kunne have undersøgt proceskonsulenternes rolle i 
udviklingen af forandringskoncepter (Juhl & Dahl 2008) og ikke mindst forandringernes konsekvenser for 
det psykiske arbejdsmiljø (Hagedorn-Rasmussen 2006). 
Fælles for disse er dog, at vi ikke på samme måde ville komme tæt på begrebet forandringskynisme. 
Proces afsnit – erkendelser undervejs 
Denne rapports to forfattere har mange års erfaring med forandring. Henrik Feld har en lang teoretisk 
uddannelse og har desuden arbejdet i projektvirksomheder i 25 år. Henrik Bang har de seneste mere end 
15 år arbejdet med ledelse og udvikling i sundhedsvæsenet på et fortrinsvis praksisbaseret niveau. 
Vores forforståelse kommer blandt andet fra arbejdet med forandringer og fra vores igangværende 
masteruddannelse i projektledelse og procesforbedring (MPF) på Roskilde Universitet. 
Vi har lige fra starten af arbejdet med denne rapport forsøgt at være åbne og refleksive i forhold til vores 
egen position og forståelse af problemfeltet. Procesafsnittet vil beskrive nogle af disse erkendelser, dette 
har medført. 
Vores tilgang til dette problemfelt er meget forskellig. Vi har jævnligt i processen diskuteret med baggrund i 
arbejdskulturelle forskelle. Det vil eksempelvis sige opfattelse af ledelsesredskaber og deres anvendelse - 
Performance Management i praksis. Vi har langsomt nærmet os en fælles teoretisk/praktisk forståelse og 
denne proces har været særdeles dynamisk. 
Inspirationen til emnet for denne masterafhandling kom fra en samtale mellem de to forfattere af denne 
rapport. Samtalen handlede om det forestående arbejde med masteropgaven og valg af emne. Tanken 
faldt nærmest straks på Coaching. Hvordan gik det med det, og kunne det i virksomheden kombineres med 
ledelse uden at manipulere? Det blev dog hurtigt klart for os, at andre havde set på denne vinkel (Gørtz og 
Prehn 2008). 
I samtalen mellem os, vedrørende Coaching, opstod der en undren, der langsomt tog form. På spørgsmålet 
om hvordan det egentlig gik med Coaching i casevirksomheden, sås der et smil på den ene forfatters læber. 
Dette smil mente den anden forfatter at have set før, bare et helt andet sted. Nemlig på sin egen 
arbejdsplads i en samtale om Den Danske Kvalitetsmodel (DDKM). 
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Smilet var af den særlige ironiske slags, der bedst beskrives som en kynisk besked om at ”ja, ja - den 
forandring har vi også måtte tage til os”. 
Vi blev nysgerrige på dette smil og det der kunne ligge bagved. Vi antog hurtigt, at det ikke nødvendigvis 
handlede om Coaching eller DDKM, men om forandring generelt og ikke mindst konsekvenserne af disse 
forandringer eller mere præcist menneskers opfattelse af den indførte forandring. 
Som redegjort for i indledningen ved vi, at forandringer kommer i bølger. Dette kunne vi genkende fra 
vores egen praksis og vi blev nysgerrige på, hvad der skete i overgangen fra den ene bølge til den næste. 
På vores studie Master i Projektledelse og Procesforbedring (MPF), er vi blevet introduceret til 
modemetaforen (Abrahamsson 1991), virus-metaforen (Røvik 2011) og senere til forandringskynisme 
beskrevet som BOHICA (Bend Over Here It Comes Again) (Connell og Waring 2002) og OCC (Organisational 
Change Cynisism)(Brown og Cregan 2008). 
Vores forforståelse var, at når den ene bølge afløser den anden, og når disse kan være meget forskellige, 
må de have konsekvenser for den måde medarbejdere tænker om forandringerne. 
Denne antagelse blev udfordret en del undervejs i arbejdet med denne rapport. Blandt andet måtte vi 
indse at Coaching og Performance Management ikke, som vi antog det, blev opfattet som værende i 
modstrid med hinanden i casevirksomheden. 
Vores tilgang til undersøgelsesfeltet har været abduktiv. Det vil sige, vi har haft fokus på at efterprøve og 
vurdere nye erkendelser. Dette har sikret en dynamisk arbejdsproces og gjort os nysgerrige, når nye 
erkendelser tog form. 
En af disse erkendelser førte til frembringelsen af BF-modellen beskrevet i næste afsnit. BF-modellen kom 
af, at vi ikke sjældent i vores arbejde med forandring havde tænkt: Hvor kom den fra? eller Var det 
nødvendigt? og Skal det altid være noget nyt? Kunne vi tidligere i et projektforløb svare på nogle af disse 
spørgsmål, så antog vi, at der var en større chance for at forebygge BOHICA. 
I afprøvningen af BF-modellen har vi oplevet flere positive tilkendegivelser. Fælles for disse tilkendegivelser 
er, at de anerkender idéen om, at vi bør overveje konsekvenserne af forandringer tidligt i 
beslutningsprocessen. Herudover er det besluttet at indføre brugen af modellen i den ene af vores 
virksomheder på forsøgsbasis. 
Generelt har vi måtte arbejde meget med vores forskelligheder. Vi kommer fra meget forskellige baggrunde 
og har derfor også forskellige måder at anskue forandring. Dette har givet særdeles gode diskussioner og 
erkendelser. Blandt andet den om, at verden ikke er så forskellig, som man kunne tro. Forandring handler 
mere om mennesker end om organisationer. 
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BF-modellen 
 
 
Figur 2: BF-Modellen 
Modellen 
BF-modellen er en refleksionsmodel, der er udviklet i forbindelse med ønsket om at kunne forebygge 
BOHICA/OCC. Det vil sige, at den ikke giver facit, men i stedet får den enkelte til at reflektere over, hvad det 
egentlig er, der sættes i gang med en kommende forandring. 
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Modellen kan, tidligt i planlægningen af et forandringsprojekt, være med til at give projektejeren, 
forandringsagenten med flere en tydeligere forståelse og erkendelse af, hvad forandringen kan gøre ved 
organisationen og ikke mindst hvilke udfordringer forandringen kan medføre, samt hvad det vil kræve at 
gennemføre den. 
Den kan desuden kvalificere både timing og valg. Med timing og valg mener vi, at vurderingen af 
forandringen ved hjælp af BF-modellen bør være med til at bestemme, hvornår en forandring skal 
gennemføres. Den bør også være med til at bestemme, om det er det rigtige valg på et givet tidspunkt. 
Desuden kan den afgøre, hvordan vi planlægger, gennemfører og kommunikerer om forandringen.  
Da vi ved, at en given forandring som regel bare er én i en kontinuerlig række af forandringer, kan 
ovennævnte proces være med til at sikre en vurdering af, hvor stor en påvirkning organisationen skal 
udsættes for og om forandringen er vigtig nok til at skulle gennemføres. 
BF-modellen sikrer, at vi forstår, hvordan vi tænker om forandringen og ikke mindst erkender forandringens 
selvforståelse. Altså hvad vil vi opnå med forandringen, og hvordan taler vi om den? 
Hvordan den virker 
Akserne udgør hver for sig store forskelle i den måde forandring tænkes at påvirke organisationen.  
Ændringsaksen går fra fordybelse til fornyelse. Oversættelsesaksen går fra pragmatisk til dogmatisk 
forandringstilgang.  
Ændringsaksen 
Fordybelse skal, i BF sammenhæng, forstås som det at blive bedre til det, du allerede kan. Maleren Picasso 
arbejdede i sin blå periode mest med de blå farvenuancer i sit maleri og skabte på den måde det, for ham, 
perfekte maleri. Sportsstjernen fokuserer 100 % på at dygtiggøre sig indenfor sin sportsgren for derved at 
skille sig ud. 
Det vil sige bevidsthedstilstande, som knytter an til fordybelse, er nærvær og koncentration. Fordybelse er 
således både et vidensfænomen og en bevidsthedstilstand. Det er med andre ord en tilstand, hvor vi tager 
os tid til at fokusere på kendte strukturer og en kendt adfærd. 
I organisationssammenhæng er der, som udgangspunkt, ikke tale om radikale forandringer men om 
forbedringer af allerede kendte elementer. 
Fornyelse er, som ordet siger, udtryk for noget nyt. Det vil sige noget, der adskiller sig fra det allerede 
eksisterende. I BF-modellen er det ikke den flygtige del af fornyelsen, men derimod graden af forskel 
mellem nyt og gammelt, der er fokus på.  
Her ser vi kunstneren, der ustandseligt vil noget nyt, eller komikeren der, for at overleve ofte må skifte 
repertoire. 
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Fornyelse betyder ofte en forkastelse af det vi gjorde før, altså med Ole Thyssen´s ord: produktion af 
forældelse s. 44 (Thyssen2002). 
Det er også på fornyelsessiden, at man, med Vygotskys (1978) ord, nærmer sig utryghedszonen. Det vil sige, 
man går fra det man næsten kan, til det man ikke kan.  
Det vil sige, fornyelse ligger i utryghedszonen (Figur 3.). Utryghed kan sætte modstand mod forandring i spil 
og være med til at forklare, hvorfor denne del af aksen bør kræve særlig opmærksomhed. 
 
 
 
Figur 3: Frit efter Vygotskys nærmeste udviklingszone 
Oversættelsesaksen 
På denne akse ser vi på tilgangen til forandringen. Det vil sige, hvor stringent indføres denne. 
Med pragmatisk menes der mulighed for tilpasning og modellering af forandringen. Nederst på denne akse 
kan medarbejderen i organisationen selv oversætte forandringen ind i egen verden uden særlige 
begrænsninger. For eksempel når læreren beder sin klasse om, i grupper, at løse en opgave. Opgaven er 
løst defineret og eleverne må selv finde ud af, hvordan de løser den. Eleverne finder de praktisk mulige 
løsninger.  
I den meget pragmatiske implementering sker der en meget kraftig kontekstualisering. Her er fokus på 
oversættelsen; at bringe meningen med forandringen i harmoni med den kontekst, som den skal indføres i 
(Røvik 2007).   
Dogmatiske forandringer er derimod præget af tæt overensstemmelse mellem den beskrevne forandring 
og den måde den indføres på i organisationen. 
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For eksempel en implementering af Lean hvor der hovedsageligt fokuseres på værktøjer. Alt er beskrevet 
ned til mindste detalje og disse beskrivelser følges nøjagtigt.  
Her kan der øverst på aksen være tale om nærmest ord til ord oversættelse af forandringen ind i 
organisationen (Røvik 2007). 
Eksempler på anvendelse af modellen. 
Her ser vi på, hvordan den samlede model kan bruges i praksis. Vi har brugt to forandringsprojekter fra 
sundhedsvæsenet som caseeksempler: 
1. En sygehus afdeling i Region Sjælland indførte digitale patientarmbånd til identifikation af den 
indlagte borger. Armbåndene adskilte sig på mange punkter ikke væsentligt fra den tidligere 
løsning. Reglerne for patientidentifikation og påsætning af armbånd er velbeskrevet og personalet 
efterlever til fulde disse regler. 
 
Indførelsen af det digitale armbånd medførte nogle ændrede arbejdsgange, en lidt anderledes 
ansvarsfordeling samt udprint af armbånd på et tidligere tidspunkt i patientforløbet. Der 
introduceredes desuden nyt udstyr til udprint af armbånd med tættere relation til klinisk IT. Efter et 
relativt kort udviklingsforløb på 3 måneder introduceredes disse armbånd.  
 
Selve implementeringen tog 2 dage. Herefter klarede personalet resten selv uden styring. 
Kvalitetskravet var en uændret overholdelse af de hidtidige regler for sikker patientidentifikation, 
men personalet fandt hurtigt ud af at udnytte den nye teknologi til hurtigere og mere sikker, 
fremskudt patientidentifikation. Resultatet blev at patienten blev identificeret hurtigere og mere 
sikkert end tidligere. 
 
Vurderet I BF-modellen ville dette projekt i implementeringsfasen ligge i nederste venstre kvadrat. 
Her var mulighed for at blive bedre til det Akutafdelingen allerede kunne og tilgangen var 
pragmatisk uden ret megen styring.  
 
Der var stor opbakning til denne forandring og det fungerede optimalt efter få dage. 
2. Indførelse af Elektronisk patientjournal for sygeplejersker på en sygehusafdeling i Region Sjælland. 
 
Projektet skulle ændre på en mangeårig dokumentationspraksis. Sygeplejersker brugte 
udelukkende håndskreven dokumentation, hvorimod lægerne for længst var overgået til 
elektronisk dokumentation. Projektet skulle forandre denne praksis, så alle i afdelingen anvendte 
den papirløse journal. 
 
Sygeplejerskerne skulle både ændre på den måde de arbejdede ved en pc og ændre deres samlede 
syn på dokumentation.  
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Projektet anvendte allerede udviklede kliniske IT systemer og disse kunne ikke ændres meget.  
 
Vurderer vi dette projekt, i BF-modellens optik, vil det placere sig i det øverste højre kvadrat. 
Personalet skulle lære en hel ny måde at dokumentere på, og systemerne, dette skulle gøres i, var 
ikke til at ændre. 
 
Implementeringen af dette projekt tog lang tid og krævede opfølgning helt ud til den enkelte 
sygeplejerske. Afdelingen brugte ca. 6 måneder på denne opgave. 
 
Figur 4: Eksempel på brug af BF-modellen 
Som eksemplerne viser, kan modellen bruges til at vurdere den krævede indsats i forbindelse med 
indførelse af en forandring.  
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Interviewpersonernes input til BF-modellen 
Under vores interview med lederne, bad vi dem om at placere indførelse af Performance Management i BF-
modellen. Disse ses her placeret i modellen (Figur 5). 
 
Figur 5: De 7 informanters placering af Performance Management projektet 
Vi bad dem desuden om kommentarer til modellen. 
De reagerede alle meget engageret på modellen og genkendte hurtigt begreberne. 
De fik hurtigt placeret deres første bud i modellen. Herefter opstod der en interessant refleksion hos dem, 
som gav et mere nuanceret billede, afhængig af hvor den enkelte var placeret i casevirksomheden ,og hvor 
de var placeret i projektet. 
Nogle mente, at disse placeringer kunne være afgørende for, hvor de kunne placere projektet i BF-
modellen. Andre udtrykte, at det afgørende kan være, hvor man selv står som leder. Er man meget 
pragmatisk kan et dogmatisk projekt eksempelvis virke noget provokerende. 
Alle 7 informanter placerede Performance Management i den øvre del af oversættelsesaksen. De opfatter 
Performance Management som et relativt dogmatisk koncept. 
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På ændringsaksen ser vi et mere blandet billede. Størstedelen ligger i øverste højre kvadrant, men to 
respondenter har dog placeret Performance Management i øverste venstre kvadrant. Det ser vi som et 
udtryk for at disse to respondenter ikke mener, det er særligt nyskabende, men blot er italesat som sådan. 
Udover Performance Managementprojektet bad vi interviewpersonerne også om at reflektere over 
projekter som Lean og Coaching, som de placerede noget anderledes. Eksempelvis blev Coaching typisk 
placeret som et pragmatisk og fordybende forandringsprojekt i 3. kvadrant.  
Andre modeller vs. BF 
Som redegjort for i teoriafsnittet findes der mange modeller og metoder til at forberede og forstå 
forandringsprocesser. 
Fælles for disse er, at de ser på eller rådgiver om, hvordan man griber et forandringsprojekt an, idet man 
går ud fra, at forandringen er besluttet, og målet med forandringen er klart. Det vil sige, at udfordringen er 
at indføre forandringen i organisationen. 
Blandt andet angiver Jan Pries-Hejes og Richard Baskervilles Nexus model (Pries-Heje og Baskeville 2008) 
dog, at der er alternative måder at gribe forandringen an og at disse ikke alle vil have samme chance for 
succes. Modellen anbefaler nogle forandringstilgange baseret på en vurdering af virksomhedskontekst og 
forandringens natur. 
BF-modellen lægger op til en, endnu tidligere, vurdering af, hvad det er for en forandring projektet handler 
om (ændringsaksen), og hvordan den implementeres (oversættelsesaksen) og dermed hvor omfangsrig den 
kan være. 
Modellen kan dermed være med til at træffe beslutning om, hvorvidt forandringen skal gennemføres nu og 
hvilke alternativer der er, for hvordan man kan tænke/tale om forandringen. 
Hvis man på basis af BF-modellen eksempelvis vælger, at en given forandring er nødvendig og at den skal 
implementeres som en fornyelse, men ikke strengt dogmatisk, så kan man drage nytte af de netop omtalte 
eksisterende modeller i det videre arbejde med at implementere forandringen. 
Reference 
Interviewet med den ledende oversygeplejerske fra en sygehusafdeling i Region Sjælland afsluttedes også 
med afprøvning af BF-modellen. 
Vi bad således oversygeplejersken placere 2 forandringsprojekter i modellen. Vi bad desuden om hendes 
refleksioner over placeringen og tanker generelt om modellen. 
Igen så vi en øjeblikkelig og positiv tilgang. Vi så desuden, at placeringerne også svarede til indsats og 
udfordring i et givet forandringsprojekt. 
Eksempelvis sagde oversygeplejersken, at der, i det pragmatisk placerede projekt, var god plads til 
indflydelse, og at dette gjorde det betydeligt nemmere at få personalet med til forandringen. Lederen 
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kunne også selv nævne et særdeles fornyende og dogmatisk forandringsprojekt. Dette tog flere år at 
implementere, idet der slet ikke blev taget hensyn til lokale forhold. 
Adspurgt om modellen anvendt tidligt, kunne have givet anledning til at gribe forandringsprojekter 
anderledes ad, var svaret ja. Hun mente, at modellen kan medføre en tidlig erkendelse af, om der kan være 
andre veje til målet. 
Opsummering 
Vi foreslår i denne rapport en ny model til anskuelse af- og refleksion over forandring. Dette afsnit har 
beskrevet modellen og dens funktion i praksis. Modellen retter sig mod de tidlige stadier af 
forandringsprojekter. Her hjælper modellen til en generel erkendelse af projektets omfang og 
konsekvenser. Modellen er, så at sige, med til at tydeliggøre forandringens selvforståelse. 
Så man kan tage forandringen op til overvejelse: 
1. Er det nu rigtigt, at det er så fornyende? 
2. Er det nu rigtigt, at det er vigtigt, hvad vi kalder begreberne? 
3. Er det nu den rigtige vej til målet, vi har valgt? 
 
 Analyse  Side 33 
Analyse 
Indledning 
Som redegjort for i metodeafsnittet har vi i vores bearbejdning af de empiriske data valgt at fokusere på 
temaer, der er repræsenterede på tværs af interviewene. Vi er endt med seks temaer, som dog kan have 
elementer tilfælles. Dem vil vi bruge til at udlede vores pointer i forhold til begrænsning af 
forandringskynisme i organisationer. 
De seks temaer er illustreret i et display (Dahler-Larsen 2005), som fremgår af tabellen i Bilag 3. I det 
følgende beskrives de seks temaer kort.  Derefter analyseres det empiriske materiale ud fra disse temaer. 
Analysen afsluttes med en mere generel diskussion af det, vi ser. 
Hovedtemaer i analysen 
De seks temaer, vi har valgt at fremdrage i analysen, præsenteres kort i det følgende: 
Tema: Antallet af forandringer i gang 
Dette tema beskæftiger sig med respondenternes opfattelse af, hvor mange forandringer, der er i gang og 
med deres opfattelse af, hvorvidt selve antallet/mængden af forandringer, der er i gang på samme tid, har 
indflydelse på tilstedeværelsen af forandringskynisme. 
Dette tema er primært opstået ud af respondenternes egne refleksioner, men har også rod i vores 
oprindelige forforståelse af problemstillingen, og de mange forandringsbølger. 
Tema: Formål/forståelse af formål 
Dette tema omhandler respondenternes opfattelse/erindring af hvad baggrunden er (dvs. den 
underliggende/egentlige begrundelse) for indførelsen af Performance Management. 
Temaet er udvalgt med baggrund i vores forforståelse om, at forandringer, der opfattes som værende svagt 
begrundede, eller som er opstået i et politisk magtspil (Borum 1995), eller som en del af eksterne 
modebølger, vil have en større tendens til at medføre forandringskynisme. Dette i modsætning til 
forandringer, som opfattes at ligge i naturlig forlængelse af den forrige forandring, eller som tydeligt kan 
bindes/linkes til virksomhedens overordnede strategi. 
Disse antagelser ligger i direkte forlængelse af konklusionen fra Connell & Warring (2002) om, at 
forandringskynisme øges, hvis den seneste forandring kun opfattes som bare en ny måde at gøre det 
samme, ”Yet another new broom”. 
Temaet opsamler respondenternes refleksioner omkring dette 
Tema: Coaching vs. Performance Management 
Dette tema handler især om undersøgelsen af vores oprindelige antagelse om, at hvis en forandring er 
væsensforskellig fra den forrige, så vil det give anledning til en større grad af forandringskynisme, fordi det 
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vil virke som om, at organisationen (med et populærudtryk) ”går ét skridt frem og to tilbage”. Vi arbejder jo 
her med teknikker, som ligger i hver ende af det hård-blød spektrum, som Larsen (2002) beskriver. 
Temaet opsamler respondenternes refleksioner i forhold til denne forforståelse. 
Tema: Styring af oversættelse 
Dette tema omhandler respondenternes refleksioner i forhold til den konkrete implementering, hvor meget 
valgte man at styre implementeringen og herunder oversættelsen af begreber og intentionen med 
forandringen, specielt i forhold til faktorer, der fremmer eller hæmmer forandringskynisme.  
Dette tema er opstået i analysen på baggrund af erkendelser vedrørende oversættelse/filtrering af formål 
(se tidligere tema) sammenholdt med respondenternes egne rationaler vedrørende den oplevede 
implementering. 
Som angivet i teoriafsnittet bruger vi oversættelse i Røviks (2007) betydning: Spredning af 
ledelsesteknikker. Vi analyserer omkring intenderet oversættelse (ind-i) henholdsvis uintenderet (ned-i). 
Tema: Status af implementeringen 
Dette tema omhandler respondenternes opfattelse af status af implementeringen, om denne oplevede 
status har nogen indflydelse på ”størrelsen” af forandringskynismen i organisationen. 
Dette tema er også i nogen grad styret af vores forforståelse vedrørende det, der muligvis styrker/mindsker 
forandringskynisme. Vores oprindelige opfattelse var, at det må have en betydning, om man lykkes med de 
forandringer, man gennemfører. Vi har fremhævet dette tema, da vi finder en sammenhæng. 
Tema: BOHICA fænomenet/OCC – Alle vurderer selv 
Dette tema omhandler respondenternes egne beskrivelser og formuleringer i forbindelse med begrebet 
forandringskynisme. Både i forbindelse med det undersøgte forandringsinitiativ og mere generelt. 
Her undersøger vi altså, hvad respondenterne selv mener, er fremmende henholdsvis begrænsende for 
forandringskynisme – ikke begrænset til den specifikke case. 
Analyse 
I dette afsnit gennemgås analysen for hvert af de ovenfor beskrevne temaer. 
Analyse: Antallet af forandringer i gang 
Der er blandt respondenterne en generel opfattelse af, at der til ethvert tidspunkt er en række af 
forandringsinitiativer i gang i den undersøgte virksomhed. Der er også en opfattelse af, at disse ikke alle er 
indbyrdes koordinerede, og man kan endda opleve, at en forandring er en ”gentagelse” af en lignende 
forandring, som tidligere har været gennemført i virksomheden. 
Én siger f.eks. ”Der kørte på et tidspunkt en milliard initiativer. Det var absurd”. En anden siger: ”Vi skal 
være så forandringsparate hele tiden, og halvdelen af det taber vi på gulvet”.  En tredje reflekterer ”Nu 
igen?”, når han tænker tilbage på tidligere forandringer. 
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De primære refleksioner blandt respondenterne omkring dette er ikke, at det i sig selv øger 
forandringskynisme, men snarere at antallet og hastigheden, hvormed den ene afløser den anden, bevirker, 
at det ikke er muligt at gennemføre forandringerne rigtigt, før fokus skifter, og de næste forandringer tager 
over. Det, at forandringerne ikke gøres færdige, angives til gengæld i høj grad at være med til at øge 
forandringskynismen. 
Størstedelen af respondenterne (5 ud af 7) konkluderer, at for at få succes med forandringer skal man 
fokusere på færre ting på én gang. 
Analyse: Formål/forståelse af formål 
Der er ingen af respondenterne, der i forbindelse med den undersøgte forandring angiver, at de mente, at 
forandringen ikke har været ordentlig begrundet. Vi ser altså ingen konkret sammenhæng mellem tvivl om 
formål og forandringskynisme i denne case. 
Vi ser dog, at der er stor forskel på, hvordan dette formål er blevet opfattet eller forstået af 
respondenterne.  
For eksempel angiver én, at formålet var, at man ville af med ”low performere” og at signalere at 
performance gør en forskel, mens en anden angiver, at det handlede om at gå fra konkrete succeskriterier 
til at tale om, hvilken adfærd er udviklende eller hæmmende for performance. Én taler om et værktøj til at 
presse medarbejderne. En anden nævner, at det handlede om at skærpe opmærksomheden på udvikling af 
individer. 
Der er altså sket en række forskellige oversættelser af initiativet ned igennem organisationen. Det er der 
ikke i sig selv noget overraskende i, idet det er en almindelig udfordring ved kommunikation og formidling. 
Hvad der dog overrasker, er, at denne oversættelse er så kraftig/stærk, som den er. Især fordi det er en 
oversættelse/filtrering på meningsdimensionen af budskabet (Røvik 2007), og at den er uintenderet. 
Vi mener, at kunne forklare det med, at der sker en kraftig tilpasning til den enkelte aktørs egen 
forforståelse og værdier, så den giver mening for den enkelte (Weick & Suttcliffe 2005). Konsekvenserne af 
dette er på den ene side, at forandringen afdramatiseres og gøres lettere at håndtere/forstå blandt de 
berørte medarbejdere. Men det kan på den anden side være med til at styrke kynismen i de yderste led, 
fordi ting, som startes ”stort” op bliver ”udvandet”/ufarligt, når det når det yderste led. 
Analyse: Coaching vs. Performance Management 
Når vi analyserer temaet vedrørende Coaching versus Performance Management, finder vi til vores 
overraskelse, at ingen af de adspurgte ledere ser nogen modstrid mellem disse begreber/ledelsesteknikker. 
Tværtimod forklarer alle, at de to teknikker supplerer hinanden perfekt. 
Vi hører udsagn som: ”Coaching er et glimrende supplement til Performance Management”, ”Coaching er 
et ledelsesværktøj, som er godt til udvikling, så deres performance bliver bedre”, ”Performance 
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Management bruges til at bruge Coaching bedre”, ”Man kan måske bruge Coaching til at implementere 
Performance Management”. 
Det er vores antagelse, at dette primært skyldes måden henholdsvis Coaching og Performance 
Management er implementeret/oversat ind i organisationen. Begge teknikker er indført i organisationen på 
en måde, så de er tilpasset virksomhedens værdier og normer. Her er der altså tale om en vellykket (og 
intenderet) oversættelse. 
Specifikt betragtes Coaching i organisationen som et værktøj lederen kan bruge til at udvikle deres 
medarbejdere. Det er altså lederen, som vælger at bruge Coaching. Det er der mange, som vil opfatte som 
en meget snæver fortolkning af begrebet Coaching, se f.eks. Gørtz og Prehn (2008) for en samling af 
alternative synspunkter på dette. 
Performance Management ses i virksomheden som et middel til at identificere udviklingsbehov, både for 
de såkaldte ”low performere” og for dem, som skal udvikle sig til at blive rigtige stjerner. Begge 
ledelsesteknikker ses som komplementerende i forhold til medarbejderudvikling. 
Netop denne virksomhedsspecifikke implementering/oversættelse af de to teknikker har i den undersøgte 
case været med til at mindske forandringskynismen, når først den ene ledelsesteknik og senere den anden 
teknik tages i brug. 
Analyse: Styring af oversættelse 
I analysen af dette tema ser vi, at alle respondenter har reflekteret over den oversættelse/implementering, 
som har fundet sted. Vi ser en formodentlig u-intenderet effekt af den hierarkiske/train-the-trainer 
implementering, som netop omhandler denne oversættelse. Jo flere led den skal igennem, jo mere 
oversættes/tilpasses budskabet. 
4 ud af de 7 respondenter giver udtryk for, at der var behov for at bruge mere energi på at træne, støtte og 
involvere det nederste ledelseslag i implementeringen.  
Heroverfor står at forandringsledelsen angiver, at 100 ud af 250 ledere var aktivt involverede i processen, 
og at det, trods et ønske herom, ikke var muligt indenfor projektets rammer at gå bredere ud.  
Én mulig konsekvens af disse begrænsninger er den oversættelse af formålet med forandringen, som vi 
godtgjorde i det tidligere tema desangående. Altså at når man ikke styrer oversættelsen, så foregår den 
alligevel, men styres ved, at hver enkelt medarbejder skaber (sin egen) mening med forandringen, så den 
passes ind i dennes livsverden. Det er det vi har kaldt oversættelse ned igennem organisationen. 
Huy (2002) argumenterer for, at netop mellemlederne spiller en afgørende indflydelse, når forandringer 
gennemføres, og vores undersøgelse understøtter dette. 
I det konkrete tilfælde var det fra forandringslederens side klart, at det er nødvendigt at tilpasse 
forandringen til organisationens kultur og værdier, men efter vores opfattelse er denne tilpasning (gennem 
flere lag af oversættelse) blevet større end oprindeligt tiltænkt/planlagt. 
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Analyse: Status af implementeringen 
I analysen af dette tema er det mest interessante resultat, at der tilsyneladende er en stor forskellighed i 
opfattelsen af, hvor ”færdig” den undersøgte implementering er. 
På den ene side hører vi, at det er ”tæt på 100% implementeret” , ”mundet ud i noget, der er blevet til 
noget” og ”processen bliver brugt”. 
Men på den anden side hører vi også, at det er ”gledet lidt i baggrunden igen”, ”det formelle er indført – i 
tvivl om ind under huden” og ”ikke dyb forandring”. 
I forhold til forandringskynisme opleves dette som forstærkende. Netop det, at nogle opfatter forandringen 
som gennemført og ”afslutter” implementeringen, mens andre opfatter, at der stadig udestår et 
implementeringsarbejde, forstærker oplevelsen af, at ikke alle initiativer bliver til noget, og at de derfor 
ikke alle er værd at engagere sig i. 
Analyse: BOHICA fænomenet/OCC – Alle vurderer selv 
Her finder vi, at alle respondenterne erkender, at fænomenet findes i organisationen. Primært giver det sig 
udtryk ved, at hver enkelt medarbejder og mellemleder tager bestik af en given forandring. Tror de på den? 
Vil/kan den lykkes – og hvis deres vurdering i det konkrete tilfælde er negativ, så vil de i nogen grad selv 
udvise kynisme i forhold til denne forandring. 
Vi hører udsagn som: ”Hvordan kan jeg slippe nemmest om ved det?”, ”Tage det bedste ud af det, nedtone 
resten”, ”De fleste tænker, det går nok over en dag – især når de har været her i et stykke tid”, ”Selvfølgelig 
gør jeg det, bare ikke så helhjertet”, ”Gad vide om det her bliver til noget?”. 
Som forklaring på dette angives to faktorer: Dels at der er så mange forandringer i gang, at det er 
”nødvendigt”, dels at det er deres ”erfaring”, at en række forandringer ikke bliver til noget – de går over.  I 
den givne case giver alle respondenterne dog udtryk for, at de ikke valgte den fra. 
Sammenfatning af analysen 
Sammenfattende leder vores analyse frem til følgende pointer: 
1. Når der er mange forandringer i gang, så fravælger mellemledere og medarbejderne nogle af dem. 
Eller måske snarere: De vælger dem til, som de tror på og vil arbejde for at gennemføre. Hvis man 
ønsker at have indflydelse på/styre, hvilke forandringer, som vælges, er et godt sted at starte, at 
begrænse antallet af forandringsinitiativer, der skal vælges imellem. 
2. Når ændringsinitiativer slippes for tidligt eller ikke gennemføres helt, så øger det medarbejdernes 
kynisme overfor forandringer, både overfor den igangværende forandring og overfor kommende 
forandringer. Det bliver op-ad-bakke næste gang. Det er altså vigtigt, at man går fuldt ind for hver 
af de forandringer, man vælger. 
3. Endelig finder vi, til dels baseret på respondenternes refleksioner over BF-modellen [se side 25 ff.], 
at der vil være en gevinst i forhold til en opdæmning af forandringskynismen, ved at gå mere 
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differentieret til værks. Hvis alle forandringer lanceres som et afgørende brud med det ”gamle”, et 
radikalt behov for nytænkning, så vil det tære på troværdigheden og øge kynismen som følge heraf. 
Diskussion 
Det, at det kan være nødvendigt/fordelagtigt at anvende en differentieret tilgang til implementering af 
forandringer, er belyst af andre forfattere f.eks. (Pries-Heje & Baskerville 2008) eller (Hildebrandt & Brandi 
2005). Håndtering af modstand mod forandring er behandlet i de fleste teorier omkring forandringsledelse 
generelt. 
Men udgangspunktet for disse er som hovedregel, at forandringer starter med, at nogle har identificeret et 
behov for forandring, og at opgaven så er at gennemføre denne. 
Baseret på vores undersøgelse, som tager udgangspunkt i medarbejdernes reaktioner på de vedvarende 
bølger af forandringer, som skyller ind over dem, mener vi, at der er grund til at begynde refleksionen over 
tilgangen til forandringen endnu tidligere end ved at overveje, hvordan den bedst gribes an.  
Vi konstaterer således et behov for en indledende overvejelse vedrørende nødvendigheden af den givne 
forandring. Specielt set i lyset af ressourcebegrænsninger i forhold til hvor mange forandringer, der kan 
gennemføres samtidigt (som det fremgår af vores casestudie). I denne indledende overvejelse skal den 
ønskede forandring holdes op imod øvrige ønskede forandringer, med en viden om, at valget af én 
medfører fravalget af en eller flere af de andre. 
Et modargument mod dette kunne være, at det bare handler om at bruge tilstrækkelig med 
ressourcer/viden og indsats (herunder at håndtere modstand mod forandringer f.eks. ved at involvere de 
berørte medarbejdere mere). Men dette bliver også en ressourceprioriteringsdiskussion, specielt fordi 
vores undersøgelse viser, at jo flere initiativer, der er i gang, jo større bliver den passive modstand i form af 
forandringskynisme. 
Analyse af referenceinterviewet 
Da dette interview først blev foretaget efter vi havde analyseret de første data, er tilgangen til interviewet 
og analysen af dette anderledes. 
I dette konkrete interview blev respondenten ”udsat” for vores antagelser i form af udsagn, for så at blive 
bedt om først at be- eller afkræfte disse udsagn og derefter at eksemplificere disse svar baseret på 
erfaringer fra egen praksis. Vi har vedlagt et meningskondenseret referat i Bilag 5. 
Selvom respondenten i dette interview kommer fra en anden virksomhedsmæssig og politisk kontekst (som 
beskrevet i metodeafsnittet), så genkendes og bekræftes vores pointer fra analysen ovenfor.  
Der gives eksempler på, at forandringer skal oversættes, for at de giver mening for medarbejderne, og at 
det er den specifikke mellemleder, som er overladt til at udforme denne oversættelse; og at denne 
oversættelse kan være meget forskellig. Som kriterium angives, at det skal være en saglig vurdering, som 
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lægges til grund, men at det ikke vil være det i alle tilfælde. Respondenten giver udtryk for at sådanne 
forskelle i oversættelse efter dennes opfattelse dog ikke skyldes ond vilje, eller bevidst fejlfortolkning. 
Selvom respondenten i udgangspunktet angiver, at alle initiativer ”ovenfra” loyalt skal gennemføres, så 
vurderes det dog også, at der er en mulighed for at trække implementeringen lidt ud, for at se, om man kan 
få den ændret, hvis den ikke rigtig giver mening i det konkrete tilfælde. 
Vi får altså den samme effekt, som når lederne i casen giver udtryk for, at det er nødvendigt at vurdere hver 
ændring, for at se om man tror, den vil blive til noget. 
Vi tager derfor referenceinterviewet til indtægt for en bekræftelse af de pointer, der opstår af vores 
analyse, både eksplicit og implicit. 
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Konklusion 
Vi har i dette projekt undersøgt virkningerne af, at forandringer synes at være en integreret del af at drive 
virksomhed i dag. Specielt har vi kigget på effekter, når forandringerne kan siges (også) at være 
institutionelt motiverede – dem der er oppe i tiden – de moderne – måder at drive/ændre virksomheder 
på. 
Vi finder, at den undersøgte case bekræfter vores antagelse/forforståelse om, at der på et givet tidspunkt 
vil være en række forandringer i gang i en given virksomhed/organisation, og at modemetaforen 
(Abrahamsson 1991) i nogen grad er relevant til at beskrive dette. Vi finder også, at disse mange og ofte 
forskelligrettede ændringer er befordrende for/bevirker en øget kynisme over for forandringer generelt. 
Organisationens stamme af ”Bohicanere” vokser støt. 
En vigtig erkendelse omkring dette er, at når forandringer implementeres i organisationen, sker der en 
oversættelse, så den passer ind i virksomhedens kultur og værdier. Når denne oversættelse sker 
kompetent, afbødes eventuelle modsætninger mellem den givne forandring og den forrige (og den næste 
for den sags skyld). Denne afbødning mindsker forandringskynismen i forhold til en situation, hvor 
oversættelsen ikke i samme grad tilpasses virksomheden. Omvendt risikerer man med en for 
virksomhedstilpasset oversættelse, at forandringen udvandes og ikke giver den ønskede effekt. 
Hovedkonklusionen fra vores undersøgelse kan dog sammenfattes i følgende centrale pointer: 
Pointe 1: 
Hvis man ønsker at dæmme op for og begrænse forandringskynismen i organisationen, så bør man aktivt 
begrænse antallet/mængden af forandringsinitiativer, som sættes i gang. 
Den vigtigste begrundelse herfor er, at hvis ledelsen ikke gør det, så gøres det de facto af medarbejderne 
ved, at de mere eller mindre bevidst ignorerer en del af, hvis ikke alle, initiativerne. De dukker sig, smiler, 
og venter på, at det går over. Det er en forsvarsmekanisme, de erfarne medarbejdere har tillært sig, når der 
kommer flere forandringer, end man kan håndtere, fysisk og psykisk. 
For forandringslederen er det derfor vigtigt at turde stoppe op og undersøge, om der er foretaget den 
nødvendige prioritering af initiativer og hvis ikke, så være med til at sikre, at dette sker. 
Det er i den forbindelse også vigtigt, at det er transparent for medarbejderne, hvorfor valget faldt på de 
givne initiativer (Connell & Warring 2002). 
Pointe 2: 
Den anden pointe er, at det er vigtigt at forandringslederen sikrer, at de initiativer, der sættes i gang også 
reelt og fuldt ud gennemføres. Mislykkede implementeringer er som benzin på Bohicanernes bål. De fører 
næsten per automatik til øget kynisme. 
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For en mislykket implementering kan man sige, at i bedste fald er indsatsen spildt, men mere sandsynligt er 
der faktisk sket en forværring, fordi forandringskynismen øges, hvilket gør det sværere at implementere 
efterfølgende initiativer. 
Pointe 3: 
Det er vigtigt at være situationsbestemt i sin tilgang til implementeringen.  
Hvis der kræves en meget præcis/dogmatisk implementering, så er det vigtigt at adressere de 
mellemliggende ledelseslag, så man kan styre hvert leds individuelle oversættelse/tilpasning af initiativet, 
eller alternativt ”springe dem over” og kommunikere/informere direkte til alle i organisationen.  
Hvis det omvendt er mindre vigtigt, hvordan forandringen implementeres, så kan man arbejde mere med 
en slags visionsledelses eller værdibaseret tilgang, som for eksempel da SAS gennemførte et større 
forandringsprogram med titlen: Vend pyramiderne på hovedet. 
Til støtte for sådanne overvejelser foreslår vi en refleksionsmodel (BF-modellen), som kan bidrage til de 
nødvendige tanker og beslutninger om, hvordan den givne implementering skal gribes an. Som det er 
redegjort for i afsnittet, hvor modellen beskrives (side 25 ff.), udgør den et alternativ til Pries-Heje & 
Baskervilles (2008) Nexus, men med en smule anderledes fokus. BF-modellen giver ikke et svar/bedste fit i 
forhold til ændringstype og virksomhed, men tilbyder en styrket refleksion omkring formål og midler for en 
given forandring.  
Generaliserbarhed 
Vi har undersøgt problemstillingen gennem et case studie i én virksomhed, og vi har afprøvet vores 
konklusioner gennem et referenceinterview med en leder i en anden virksomhed fra en anderledes 
erhvervsmæssig kontekst. På denne baggrund mener vi, at vores resultater kan siges at være valide. 
Sammenfatning 
Vores konklusion kan sammenfattes i én sætning:  
For at mindske forandringskynisme i en verden, hvor den ene forandring følger den anden, bør man som 
virksomhed og som forandringsleder: 
 vælge færre initiativer og ”go all in” for dem man vælger, idet man reflekterer over angrebsvinkel 
og ”branding” af forandringen; ikke alle forandringer skal gennemføres på den samme måde 
Videre studier 
Vores undersøgelsesresultater og specifikt afprøvningen af BF-modellen er foretaget på bagkant – i 
efterrefleksion over en allerede gennemført forandring. Det vil være et godt forskningsområde at lave 
afprøvninger/induktive undersøgelser af brugen af modellen fremadrettet for at undersøge i hvor høj grad, 
den kan bidrage til at opnå større succes med forandringer og mindre forandringskynisme. 
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Et andet område, hvor der kunne produceres ny viden, er at undersøge hvilke sektionsmekanismer for 
forandringsinitiativer, der er mest fordelagtige for organisationer at gennemføre, givet at der både er 
virksomhedsinterne faktorer, der spiller ind og virksomhedseksterne/institutionelle faktorer at tage hensyn 
til. 
Refleksion angående forandringsbølger 
I forbindelse med færdiggørelsen af opgaven er vi blevet opmærksomme på, at der er mange røster, både i 
udvalgt litteratur, men også i diverse avisartikler og populærtidskrifter, som slår til lyd for at begrænse 
antallet af forandringer, der igangsættes.  
For eksempel er hovedbudskabet i Taylors bog, ”Grov the Core”, at virksomhederne skal stoppe med at 
sætte nye innovationsskibe i søen. I stedet skal de holde fokus på kernen i virksomheden. Den skal der til 
gengæld arbejdes aktivt med for at sikre vækst og indtjening (Taylor 2013). 
– I den forbindelse kan man overveje, om vi blot er med til at frembringe den næste (mode) bølge? 
Det er vores opfattelse, at det er tilfældet.  
Omvendt må vi også erkende, at der er stærke kræfter, som trækker i den modsatte retning, som det bl.a. 
er godtgjort i (Lang & Ohana 2012) eller (Juhl & Dahl 2008) i form af alle de konsulentfirmaer og 
universiteter, som lever netop af at opdyrke og udnytte virksomhedernes vedvarende behov for forandring. 
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Artikel 
Artiklen er målrettet projektledere og forandringsledere i Danmark og tænkt som et indlæg i foreningen 
Dansk Projektledelses medlemsblad: Projektledelse. 
Bladet læses af projektledere, forandringsledere og linjeledere for projektledere på tværs af sektorer, 
private og offentlige virksomheder i Danmark. 
Layoutet på de følgende sider er tilpasset standarden i dette blad.  
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Sig nej til forandring! 
Den næste forandring er ikke altid nødvendig 
 
To erfarne forandringsledere ser i en ny masterafhandling 
på konsekvenserne af, at den ene forandringsbølge tager 
den anden. En af deres pointer er, at hvis vi ikke styrer og 
begrænser forandringerne, så gør medarbejderne det selv! 
 
 
 
Vi bliver som projektledere og forandringsagenter 
bedt om at gennemføre forandringsprojekter.  
Disse er næsten altid besluttede og skal 
gennemføres indenfor rammerne af en sådan 
beslutning. Vi planlægger, organiserer og styrer 
frem mod projektmålet. Tidens mantra er kravet 
om forandring.  
Men er forandringen altid nødvendig og er der 
plads til den? Det er spørgsmål, vi ikke så ofte 
involveres i. 
 
En ny masterafhandling på studiet for 
Projektledelse og Procesforbedring på Roskilde 
Universitet ser på forandringsprojekter i et lidt 
anderledes perspektiv. 
Et af resultaterne er, at inden man siger ja til at 
indføre en forandring, skal man kvalificere den, så 
man kan vurdere den nødvendige indsats. I 
afhandlingen introduceres en model, der kan 
hjælpe til dette. 
 
Denne masterafhandling er skrevet af to erfarne 
personer indenfor forandrings- og projektledelse. 
Den ene med mange års national og international 
erfaring med projektledelse, den anden med 
mange års leder og udviklingserfaring i det 
danske sundhedsvæsen. 
 
 
Forandring 
Forandringer er en vedvarende del af vores 
arbejdsliv. Det er en nødvendighed – forandring 
ikke bare fryder, men skaber også udvikling. 
Noget tyder dog på, at forandring også har en 
mørkere side. Allerede i 2002 skrev Julia Connell 
og Peter Waring, at forandringers holdbarhed 
blandt andet afhænger af medarbejdernes vilje og 
evne til at tage forandringerne til sig. De pointerer 
i deres artikel, at medarbejdere, der ikke forstår 
meningen med forandringen og samtidig oplever 
at den ene forandring bare tager den anden, 
efterhånden udvikler et særligt forsvar mod 
forandring: Forandringskynisme.  
”Med forandringskynisme mener vi en 
utilbøjelighed til at engagere sig i forandringen og 
dens konsekvenser, idet man håber, at det 
forsvinder af sig selv”, siger Henrik Bang, som er 
den ene af de to forfattere til denne 
masterafhandling. 
Denne forandringskynisme i en organisation vil 
have alvorlige konsekvenser for økonomi og 
andre ressourcer i forandringsprojekterne og vil 
gøre det sværere at opnå reelle forandringer i 
organisationen. 
 
 
Pointer 
Vi har i vores projekt undersøgt virkningerne af at 
forandringer synes at være en integreret del af at 
drive virksomhed i dag. Specielt har vi kigget på 
effekter, når forandringerne kan siges (også) at 
være institutionelt motiverede – dem der er oppe i 
tiden – de moderne – måder at drive/ændre 
virksomheder på. 
 
Vores masterafhandling har 3 hovedpointer: 
 
1. Hvis man ønsker at dæmme op for og 
begrænse forandringskynisme i 
organisationer, så bør man aktivt 
begrænse antallet/mængden af 
forandringsinitiativer, der sættes i gang. 
 
2. Forandringslederen skal sikre, at de 
initiativer der sættes i gang også reelt og 
fuldt ud gennemføres. Mislykkede 
implementeringer er som benzin på 
forandringskynismens bål og fører 
næsten pr. automatik til øget kynisme. 
 
3. Det er vigtigt at være situationsbestemt i 
sin tilgang til implementeringen. 
Vi har i den forbindelse udviklet BF-
modellen, som kan hjælpe med dette. 
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BF-modellen 
BF-modellen er tænkt som en refleksionsmodel, 
der skal anvendes i de tidlige stadier af 
beslutningsprocessen inden et forandringsprojekt 
sættes i gang. 
 
BF-modellen er kontroversiel på den måde, at den 
opfordrer både projektejer og projektleder til en 
tidligere refleksion over de særlige udfordringer 
forandringsprojekter står overfor. Det vil sige hvor 
vi i dag har taget beslutningen om forandringen, 
anbefaler vi, at man i højere grad også vurderer 
de menneskelige og organisatoriske udfordringer 
på et tidligt stadie i beslutningsprocessen. Hvis et 
forandringsprojekt potentielt vil have stor risiko for 
at øge forandringskynismen hos medarbejderne, 
hvilke beslutninger bør da tages?  
 
Er forandringen for eksempel både dogmatisk og 
meget fornyende skal vi gå all in. Med all in mener 
vi, at forandringer af denne type skal styres hele 
vejen gennem organisationen, indtil de er 
gennemført.  
Vi skal desuden afgøre, hvordan det kan gøres og 
om vi har de ressourcer det vil kræve? Og mindst 
lige så vigtigt – hvis vi ikke kan gå all in, kan vi så 
tåle en eventuel forøget kynisme? 
 
Hvad kan modellen i praksis? 
Modellen tænkes anvendt ved at man reflekterer 
over, hvor det vil være bedst at placere den 
påtænkte forandring. 
 
Oversættelsesaksen handler om, i hvor høj grad 
en forandring kan tilpasses organisationen. Den 
er dermed udtryk for den mulige rigiditet, der kan 
være i en given forandring. Det kan være et 
meget stramt koncept eller en færdig IT løsning, 
der ikke kan ændres (dogmatisk). Eller det kan 
være ændringer, der lægges ud i organisationen, 
med rig mulighed for tilpasning (pragmatisk).  
 
Ændringsaksen handler om i hvor høj grad det 
nye adskiller sig fra det gamle. Helt nye 
administrationssystemer, ny organisering osv. 
ligger til højre på denne akse (fornyelse). Allerede 
kendte arbejdsrutiner/systemer der blot skal 
revitaliseres ligger til venstre på denne akse 
(fordybelse). Som for eksempel tennisstjernen der 
bruger talrige timer på at perfektionere sin 
baghånd. 
 
Eksempler på anvendelse. 
I den vedlagte model har vi illustreret placeringen 
af to meget forskelligt vurderede projekter: 
 
Projekt 1 er meget fornyende og dogmatisk. Et 
sådan projekt kræver meget af organisationen. 
Man skal være parat til at gå all in. Gør man ikke 
det, kan et sådan projekt skabe forandrings-
kynisme idet medarbejderne ser, at vi for 
eksempel ikke færdiggør implementeringen. 
Projekt 2 er placeret helt modsat. Projektet er 
fordybende, det vil sige, man skal blive bedre til 
det, man allerede kan. Medarbejderne har 
desuden stor indflydelse på forandringen. Det vil 
sige, målet er klart, men hvordan vi når dertil, er 
op til den enkelte medarbejder eller det enkelte 
team. 
Her er der ikke stor risiko for kynisme.  
 
 
Modellen er ikke tænkt som en facitliste men 
understøtter blot ovenstående vurdering.     
 
Modellen har vi prøvet af i en bank og på et 
sygehus. Begge steder gav den anledning til 
mange refleksioner og samtaler over nuværende 
og tidligere forandringsprojekter, siger de to 
forandringsledere. 
 
 
 
Konklusion 
Det vil sige, skal man tage resultaterne af denne 
masteafhandling til troende, bør man som 
projektleder/forandringsleder overveje, om man 
skal sige ja til det næste forandringsprojekt og 
hvordan det skal gribes an. 
 
I denne artikel har der været særligt fokus på den 
model, som de to masterstuderende har foreslået 
og de valg den kan hjælpe med at tage.  
 
Anbefalingerne fra masterafhandlingen kan 
sammenfattes på følgende måde: 
 
 
 
1. Vælg færre initiativer 
 
2. Inden beslutningen tages skal man 
kvalificere sin forståelse af forandringen. 
Gå all in for dem der vælges 
 
3. Brug BF-modellen 
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BF-modellen 2013, her placeres og vurderes forandringen.  Projekt 1 angiver et forandringsprojekt, der kan 
blive meget krævende for organisationen. Projekt 2 derimod viser et projekt, der arbejder med det vi allerede 
kender på en pragmatisk måde – den enkelte medarbejder har stor indflydelse på hvordan forandringen 
tilpasses. 
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Medforfattererklæring 
I arbejdet med masterafhandlingen har vi brugt meget tid sammen og har både diskuteret disposition af 
hvert enkelt afsnit, samt derefter gennemlæst og diskuteret hvert enkelt afsnit grundigt, inden de blev 
klarmeldt til den endelige rapport. Vi kan således roligt sige, at rapporten er et fælles produkt. 
For så vidt angår den helt specifikke formulering af hvert afsnit, har det dog været op til hver af os at 
beslutte dette, alt efter hvem der havde ”pennen” på det specifikke afsnit. 
Vi har fordelt afsnittene i rapporten mellem os på følgende måde: 
 Forside; inspiration og layout: Henrik Bang 
 Engelsk resume, Indledning, case- og teoriafsnit: Henrik Feld 
 Metode, Proces og BF-Modellen: Henrik Bang 
 Analyse og Konklusion: Henrik Feld 
 Artikel: Henrik Bang 
 
Gadstrup og Saaby Sand- d. 21. maj 2013 
 
 
    Henrik Bang    Henrik Feld 
I Bilag 7 er vores projektplan, der illustrerer, hvordan vi har arbejdet med opgaven vedlagt. 
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 Bilag 1  Bilag side i 
Bilag 1. Spørgeguide – Forandringsledere 
 
Teori Spørgsmål / Område 
 Indledning 
vores studie etc.,  
hvem vi er  
Hvad går vores projekt ud på, 
forandringer følger i halen på hinanden: Case: Coaching – PCT, fokus: BOHICA  
Hvordan de har grebet det an, og hvordan de oplevede reaktioner herpå? 
 Hvad er interviewpersonen (IP)’ rolle, og rollen i PCT projektet 
(PCT: Performance & Competance Transformation/indførelse af 
Performance Management) 
Borum (magt) 
Abrahamsson 
(mode) 
D.I. Jacobsen 
(strategi) 
B Larsen (blød/hård) 
March 
(skraldespand) 
Baggrund 
 
 Begrundelse for opstart af initiativ (Performance Mgmt) 
- formelle begrundelser 
- egne refleksioner- tanker om baggrund 
 
 Hvorfor netop Perf. Management ? (og ikke …) 
- Link til strategier(?) 
- PM efter Coaching – refleksioner (ser man et paradigmeskift)? 
- Hvilken tillid har virksomheden til PM? 
- Hvordan kan man vide, det er den rigtige vej? 
 Hvad er i virkeligheden dagsordenen? 
- Økonomisk 
- Organisationsudvikling 
- ? 
 Hvorfor var det interessant for dig at være med? 
- hvad solgte ideen til dig? WIIFU 
 
Røvik (oversættelse) 
Satir (inidivid kaos) 
Hildebrandt 
(forandringsledelse) 
B. Larsen 
(blød/hård) 
Thyssen (menneske-
Tilgang 
 
 Tilgangsvinkel / Angrebsvinkel 
 Refleksioner før start af initiativ 
- Hvordan troede I, det påvirker medarbejderne? 
- Hvilke forhindringer forventede I at I ville møde? 
- PM efter Coaching – (kan opfattes meget anderledes) 
 Bilag 1  Bilag side ii 
Teori Spørgsmål / Område 
perspektivet)  Forudsete reaktioner / uforudsete reaktioner 
- Hvilke? 
 Eventuelle ændringer i forløbet 
 Hvis du skulle gøre det igen –ville du gøre noget anderledes? 
Satir (new status 
quo) 
Lang/Ohana (residue 
/sediment) 
Brown/Cregan (OCC) 
Connell/Waring 
(BOHICA) 
Resultater 
 
 Tanker om resultatet 
 Specifikke positive ting 
 Specifikke negative ting 
 Mulige forklaringer på det observerede/oplevede 
 Hvad forstærker/forhindrer BOHICA/OCC? 
 Hvad tror du medarbejderne tænker om resultatet? 
 ”Niveau” af implementering – gennemtrængningsgrad (PM / Coaching) 
 
Brown/Cregan (OCC) 
Lang/Ohana (mode) 
Moore? (laggards) 
Borum 
(generalisering 
umulig?) 
March 
(skraldespand) 
Generalisering af erfaringer 
 
 Generelle overvejelser (til næste initiativ…) 
 Hvad ville du selv lægge vægt på, hvis du skulle indføre ”den næste 
forandring”? 
 Residue – Hvad gøre med dem? 
 
BF-model 
 
 
 
Klassifikation af PM (og Coaching) initiativ 
 Hvor i modellen ville du placere PM (hhv Coaching) initiativerne? 
- akse 1: fordybelse – fornyelse 
- akse 2: pragmatisk – dogmatisk 
 Relation til BOHICA/OCC? 
 
 
 
Afrunding 
 Tak for medvirken 
 Næste trin 
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Bilag 2. Spørgeguide (mellemledere) 
Teori Spørgsmål / Område 
 Indledning 
vores studie etc., hvem vi er  
Hvad går vores projekt ud på, 
forandringer følger i halen på hinanden: Case: Coaching – PCT, fokus: BOHICA  
Hvordan de har grebet det an, og hvordan de oplevede reaktioner herpå? 
 Hvad er interviewpersonen (IP)’ rolle, og rollen i PCT projektet 
(PCT: Performance & Competance Transformation/indførelse af 
Performance Management) 
Huy, Borum (magt) 
Abrahamsson 
(mode) 
D.I. Jacobsen 
(strategi) 
B Larsen (blød/hård) 
March 
(skraldespand) 
Baggrund 
 
 Begrundelse for opstart af initiativ (Performance Mgmt) 
- formelle begrundelser 
- egne refleksioner- tanker om baggrund 
 
 Hvorfor netop Perf. Management ? (og ikke …) 
- Link til strategier(?) 
- PM efter Coaching – refleksioner (ser man et paradigmeskift)? 
- Hvilken tillid har virksomheden til PM? 
- Hvordan kan man vide, det er den rigtige vej? 
 Hvad er i virkeligheden dagsordenen? 
- Økonomisk 
- Organisationsudvikling 
- ? 
 Hvorfor var det interessant for dig at være med? 
- hvad solgte ideen til dig? WIIFU 
 
Røvik (oversættelse) 
Satir (inidivid kaos) 
Hildebrandt 
(forandringsledelse) 
B. Larsen 
(blød/hård) 
Thyssen (menneske-
perspektivet) 
Oplevet tilgang 
 
 Oplevet tilgangsvinkel / Angrebsvinkel 
- Hvordan blev det grebet an? 
 Hvordan påvirkede det dig? 
- Hvordan tror du dine medarbejdere oplevede det? 
- Hvilke reaktioner fra dine medarbejdere oplevede du? 
- BOHICA , frustrationer, glæde, …? 
 Eventuelle ændringer i forløbet og hvordan virkede det (på dig/medarb?) 
 Bilag 2  Bilag side iv 
Teori Spørgsmål / Område 
 Hvordan blev Coaching indført? Hvad var anderledes/ens? 
- Er der en modsætning mellem Coaching / Performance Management? 
- Hvordan giver det sig udtryk? 
 Hvis du skulle rådgive forandringslederen, hvad skulle så have været gjort 
anderledes? 
 Hvordan ville du selv have grebet det an?   (og hvorfor?) 
Satir (new status 
quo) 
Lang/Ohana (residue 
/sediment) 
Brown/Cregan (OCC) 
Connell/Waring 
(BOHICA) 
Resultater 
 
 Tanker om resultatet – Hvordan er det egentlig gået? 
 Specifikke positive ting 
 Specifikke negative ting 
 Mulige forklaringer på det observerede/oplevede 
 Hvad forstærker/forhindrer BOHICA/OCC? 
 Hvad tror du medarbejderne tænker om resultatet? 
 ”Niveau” af implementering – gennemtrængningsgrad (PM / Coaching) 
 
Brown/Cregan (OCC) 
Lang/Ohana (mode) 
Moore? (laggards) 
Borum 
(generalisering 
umulig?) 
March 
(skraldespand) 
Generalisering af erfaringer 
 
 Generelle overvejelser (til næste initiativ…) 
 Hvad ville du selv lægge vægt på, hvis du skulle indføre ”den næste 
forandring”? 
 Residue – Hvad gøre med dem? 
 
BF-model 
 
 
 
Klassifikation af PM (og Coaching) initiativ 
 Hvor i modellen ville du placere PM (hhv Coaching) initiativerne? 
- akse 1: fordybelse – fornyelse 
- akse 2: pragmatisk – dogmatisk 
 Relation til BOHICA/OCC? 
 
 
 
 
Afrunding 
 Tak for medvirken 
 Næste trin 
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Bilag 3. Display af Data 
Tema Forandringsleder 1 Forandringsleder 2 Mellemleder 1 Mellemleder 2 Mellemleder 3 Mellemleder 4 Projektleder 1 
Antallet af forandringer i 
gang 
Der har selvfølgelig været 
en organisationsændring 
undervejs 
Der er mange ændringer 
af alle mulige slags i deres 
hverdag 
Der kørte på et tidspunkt 
en milliard initiativer. Det 
var absurd. 
Færre forandringer på én 
gang 
 Vi skal jo være bedre år 
for år. 
Vi skal være så 
forandringsparate hele 
tiden og halvdelen af det 
taber vi på gulvet 
Fokusere på færre 
initiativer og 
implementere dem 
ordentligt 
Færre ting på én gang 
 
Bølger kommer igen. 
Nu igen? 
Svaghed at organisation 
ændres,  
Fader ud, nye agendaer:  
 
 
Formål / Forståelse af 
formål 
Man kan kun få det til at 
virke, hvis man gør det 
med de værdier der 
passer til kulturen 
Man ville ryste, nogle 
skulle ryste i bukserne 
Alt er ikke lige godt 
For meget leverpostej 
Lederen skal omsætte 
målene så de giver 
mening for dine 
medarbejdere 
Man ville gerne af med 
low performere 
It’s all about people (plads 
til alle) – her er potentiel 
modstrid til PM 
Performance måles både 
på hvad og på hvordan. 
Hvad er det vi vil med 
dette  Meget vigtigt: 
Performance gør en 
forskel! 
PM er ikke ondt, men en 
neutral, almindelig HR 
proces (som eks. 
Rekruttering) 
I fællesskab motivere 
hinanden til at gøre noget 
sammen 
Low performer – en 
uheldig formulering 
Gå fra konkrete 
succeskriterier til at tale 
om hvilken adfærd er 
udviklende & fremmende 
for performance 
For meget ”one size fits 
all”, forholdsvis kontant; 
performer du ikke, skal 
der lægges en plan 
Nogle følte som om: du er 
ikke god nok, frem for at 
de har et udviklingsbehov 
Prøvede at vende det til 
en personlig udfordring 
Nu skal folk manne sig op 
Udfordring i fht vores 
medarbejdere, hvordan 
de flytter sig og hvordan 
vi følger op på dem og 
udvikler dem 
Skærpe 
opmærksomheden 
omkring personlig 
udvikling, vi skal blive 
bedre år for år 
PDD inflation skal stoppes 
At få mere ud af 
systemet, at få den 
enkelte til at yde mere og 
forbedre rammerne, så 
der kan ydes mere 
Gøre noget for at skille 
dem fra der ikke kunne – 
og udvikle dem der hang 
tungt. 
Generelt kompetenceløft. 
Mente vi havde dødvægt, 
skille dem fra, som ikke 
kunne og få udviklet den 
gruppe, som hang tungt. 
Få udviklet de lidt bedre 
til at blive rigtige stjerner 
 
Fik for lidt for pengene, 
hvis man strammede op 
på medarbejdere ville 
man få mere for pengene 
Vi fik et værktøj til at 
presse medarbejderne 
Team ledere agerede ikke 
stærkt nok 
Løfte kompetencerne, 
skærpe 
opmærksomheden på 
udvikling af individer 
Ikke en stor forandring, vi 
havde mange elementer i 
forvejen 
 Mål med PM : Personale 
udvikling 
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Tema Forandringsleder 1 Forandringsleder 2 Mellemleder 1 Mellemleder 2 Mellemleder 3 Mellemleder 4 Projektleder 1 
frem for en trussel 
PM passer godt til 
strategi 
Coaching vs Performance 
Management [PM] 
Coaching er glimrende 
supplement til PM 
 
PM er HR-proces, 
Coaching er 
ledelsesværktøj, som er 
godt værktøj til udvikling, 
så deres performance 
bliver bedre så de kan 
opnå de krav, som bliver 
sat til dem 
Ikke i modstrid, Coaching 
understøtter PM som et 
værktøj 
Coaching var en mere 
blød implementering 
Coaching kom som en 
lederkompetence. 
Der er meget buzzword i 
Coaching  
Ikke selv oplevet 
modstrid, Coaching er 
bare et værktøj, PM er et 
sæt af værktøj, man kan 
bruge Coaching der. 
 
Ikke modstridende, PM 
bruges til at bruge 
Coaching bedre.  
Coaching er at sikre at 
den anden har opgaven, 
når man går ud af døren 
 
Coaching sætter fokus på 
udvikling. Ikke i modstrid 
med PM. Man kan måske 
bruge Coaching til at 
implementere PM. 
Hvis man udøver denne 
Coaching er det i sig selv 
en kompetence udvikling 
BOHICA fænomenet OCC 
Alle vurderer selv 
 
Vi fik de forventede 
reaktioner – mere 
polariteter end normalt 
Modstand på lidt for højt 
niveau. 
Hvis ledere  er 
utroværdige, hvis ledere 
kun implementerer af 
pligt 
Største del er ligeglad, gør 
ingen forskel. 
 
Vi har ikke tradition for 
positiv modtagelse af nye 
initiativer 
Hvis ikke tager 
udgangspunkt i den 
enkelte medarbejders 
situation, bare ”endnu et 
middel til at presse os 
mere” 
Hvad forskel gjorde det 
egentligt. 
Blev det nogensinde 
færdigt. 
BOHICA – det passer 
perfekt til os 
Hvordan kan jeg slippe 
nemmest om ved det? 
Har det en stor eller lille 
impact? 
Det er jo glemt over and 
done. 
Vi ved jo godt det her 
kommer hvert 10. år 
 
I Q4 går man i gang med 
det nye tiltag – i Q1 laver 
man projektplan – iQ2 
implementerer man – i 
Q3 begynder man 
allerede at finde på noget 
nyt. Og vi er ikke engang 
halvt færdige med det vi 
er i gang med. 
Klodset opstart med til at 
øge kynisme 
Vi har den kynisme. 
Også ramt af det selv 
Tage det bedste ud af 
det, nedtone resten 
En del af det forsvinder jo 
– det er jo deres erfaring. 
I første omgang finder de 
ud af, om tingene bliver 
der eller ej 
Arbejdet med teams 
kunne bruges, satte gode 
tanker i gang 
Pm er er bare en del af 
det der skal til.Det var 
meget med at få det 
passet ind i den verden 
jeg var i. 
BOHICA - En ageren jeg 
ser hos mange 
medarbejdere 
De fleste tænker, det går 
nok over en dag- især når 
de har været her i et 
stykke tid 
Man burde skifte hvert 3 
år 
Tvang. Selvfølgelig gør jeg 
det – jeg gør det bare 
ikke så helhjertet. 
Her er du nødt til at gøre 
det mindst halvhjertet 
 
Gad vide om det her 
bliver til noget 
Mange tænker som jeg – 
ingen reel forandring,  
Det er op ad bakke næste 
gang 
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Tema Forandringsleder 1 Forandringsleder 2 Mellemleder 1 Mellemleder 2 Mellemleder 3 Mellemleder 4 Projektleder 1 
 Noget af det giver 
mening. 
Vi har nok stadig vore 
egne fortolkninger af den. 
Når det hele er væk gør vi 
kun det vi skal 
(Mandatory). 
Status af Implementering Produktet er ikke det 
svære, svært at give 
mening 
Surveys undervejs, hvad 
virker / -virker ikke 
Lederudviklingsprogram 
Tæt på 100 % 
implementeret 
Større gennemsigtighed 
Hvordan håndtere 
god/dårlig performance 
Strategi for team 
composition (det rigtige 
hold at spille med) 
Kulturændring tager tid 
Ikke nok vægt på 
budskabet i begyndelsen- 
mistede mindset delen –  
Værktøjet var for 
kompliceret i starten 
Processen bliver brugt 
Varierer meget i kvalitet 
Bedre dialoger baseret på 
facts 
Lettere at være leder 
Størstedelen er ligeglade 
– gør ikke en stor forskel i 
deres liv 
Svært at måle (via ESI?) 
 
Værktøj til dialoger blev 
bedre, 
Gode eksempler, helt 
konkret 
Omstændig proces 
Gledet lidt i baggrunden 
igen 
Vores erfaringer blev ikke 
brugt nok 
For meget ”one size fits 
all” 
Det var meget top down. 
 
Vi er der! 
Mangler konkrete 
resultatmålinger: Er PDD 
scoren faldet med 1? 
Det burde de kunne følge 
op på i HR, hvis de var 
interesseret 
Det formelle er indført – i 
tvivl om ind under huden 
 
Tonen har ændret sig, 
gode til at lytte til den 
kritik, der kom  
Mundede ud i noget der 
er blevet til noget 
(modsat Lean IT) 
Bedre i fht de gamle 
PDD’er 
Også klart nu hos 
medarbejderne, hvis man 
performer skidt, så tiltag 
Frygte at de slipper det 
nu – så sander det til 
 
Fik et værktøj til at 
evaluere alle, + hvad vi 
skal nå til næste gang 
 
Svaghed at organisation 
ændres, 
 
Mange teamledere har 
glemt meget af det. Nu er 
fokus på noget andet. 
 
Ikke samme konsekvens i 
alle lande 
60-70% implementeret 
Projektet henvendte sig 
til det øverste lag 
Rigtig dårlig fornemmelse 
af det 
Ikke dyb forandring 
Ikke lykkedes – mere 
udskiftning af templates 
men uden effekt, måske 
tværtimod – mere 
kringlet, gør at nogle gør 
mindre ud af det eller 
helt opgiver 
Vi fik skiftet templates, 
men uden der 
nødvendigvis er kommet 
mere fokus  eller bedre 
udviklingsplaner. 
 
Styring af oversættelse  Ledere skal være 
grundlæggende enige i 
initiativet, hvis det skal 
lykkes 
Aktivt involveret 100 af 
250 ledere, trænere, 
Lederne skal turde tage 
fat i performance, gøre 
forskel synligt 
Bygge budskaber bedre 
op, nemt at 
modtage/forstå 
Behov for at linjeledere 
bliver bedre på 
medarbejderdelen 
Vores erfaringer blev ikke 
brugt nok 
Involvere 1st line 
Lederne skal blive skarpe i 
deres dialog med 
medarbejderne 
Kunne have sagt oppefra: 
”I er simpelthen for 
dårlige som ledere” 
Bruge lederne endnu 
mere i forløbet op til 
Fokus på budskabet i 
kommunikationen 
Tage det op en gang i 
Brug mere energi på de 
nederste lag i 
organisationen 
 
Træne lederne  
Fokus på den hårde bløde 
del – at forandre adfærd 
Bruge den tid, der kræves 
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Tema Forandringsleder 1 Forandringsleder 2 Mellemleder 1 Mellemleder 2 Mellemleder 3 Mellemleder 4 Projektleder 1 
reviewere Pilot-test managers 
Træning, diskussion 
derude, hvor det sker 
Blive ved med at arbejde 
med det 
 
At være tæt nok på sine 
medarbejdere. 
mellem, hvorfor, hvordan 
 
 
 Bilag 4     Bilag side ix 
Bilag 4. Spørgeguide (referenceinterview) 
Vores informant er ledende oversygeplejerske på Holbæk Sygehus. 
Hun har 120 medarbejdere og mange års erfaring indenfor ledelse og sundhedsvæsen. 
Vores indledning: 
 Præsentation af H + H 
 Baggrund inkl. vores master. Vi behøver et reference check. 
 Rollefordeling 
 Vi optager – diskretion osv. 
 
Indledning  Rolle i virksomhed 
 Erfaring med at drive 
forandring 
Kontekst 
opvarmning 
Forhold til forandringer  Kommer de i bølger? 
 Er det en reel problemstilling? 
 Er der hold i de formelle 
begrundelser. 
 
Her spørges til fænomenet 
forandring og dets funktion i det 
sociale system. 
Husk motiver! 
Præsentér hovedpointe 
 Færre forandringer ellers 
vælger de for dig 
 Dem du vælger skal du gøre 
fuldt og helt 
 
Spørge ind til dette 
 
Tage eksempler fra hendes verden 
Eks Akut konceptet? 
Vores dagsorden prøves af. 
BF-modellen – præsentation af 
denne 
 Præsentation 
  
 
Toves vurdering  Hvor ligger eksemplerne i 
modellen 
Refleksion – giv informanten god 
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 Eksempler på projekter der 
ligger forskelligt. Gerne 2 
 
 Gerne 2 der ligger forskelligt. 
 Hvad betyder forskellen? 
 I forhold til at gennemføre 
fuldt ud. 
 Forandrings kynisme 
 Var de svære eller nemme at 
gennemføre 
tid. 
Andet Tove har at sige om forandring? 
 
Refleksion over interview Informantens egne tanker. 
 
Afrunding (Meningskondenserende referat) 
Tidsplan inkl. næste skridt. 
Rapport til Tove 
Oversygeplejerske Inge Jørgensen er vores plan B. Hvis Tove er forhindret. 
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Bilag 5. Referenceinterview 
Det følgende er et meningskondenserende sammendrag af interviewet med en mellemleder fra en anden 
type af organisation (en større offentlig organisation). I det følgende benævnt respondenten. 
Generelle betragtninger 
Respondenten er praktiker og er mere til at tage fat i problemerne med det samme end at lave lange 
analyse. Problemer bliver større af at vente. 
I Respondentens optik kræver ledelse en vilje til forandring og et ønske om at ville forandre. Der er i en 
organisation mange forandringer på mange niveauer. 
Det er mellemledernes opgave at filtrere forandringerne.  For eksempel ved større politisk besluttede 
forandringer må mellemlederen først forholde sig til, hvordan kan jeg bruge denne forandring, og herefter, 
hvordan kan jeg formidle den til mine medarbejdere. 
Respondenten giver et eksempel på en større forandring, og hvordan denne er implementeret forskelligt i 
forskellige områder. Vi bringer begrebet oversættelse som en metafor for implementering på banen, og 
respondenten kan umiddelbart bruge denne. Respondenten reflekterer over, at oversættelse giver 
mulighed for at anvende egne ord og indsætte egne holdninger i implementeringen af forandringen. Hvis 
forandringens essens ikke bevares, kan dette dog være farligt. 
I forhold til oversættelse understreger respondenten dog, at der kan være en nødvendighed i at tilpasse 
forandringen til organisationens kultur, men understreger, at det er nødvendigt at balancere dette, så man 
får essensen med. 
Respondenten giver sig selv til at tale om, at der er en slags mode-effekt, nogle teknikker, som er moderne 
(for eksempel den danske kvalitetsmodel eller Lean). Disse modebølger kan føre til, at medarbejderne 
bliver forvirrede og ikke vil være med til forandringerne, og nogle gange direkte skaber røre hos kollegerne, 
en slags åbenlys/aktiv modstand. Så det er vigtigt at følge ændringerne til dørs, og at være tilstede helt ud i 
yderste led. 
Det moderne kan nogle gange være gammel vin på nye flasker – der bruges nye ord (ofte engelske), men 
essensen er uændret, der er ikke noget nyt. 
Mellemlederne har en rolle med at filtrere forandringer, ikke alle er relevante for medarbejderne. – Men 
det skal være en saglig vurdering – det er det nok ikke alle steder, men ikke af ond vilje. 
Mellemlederne skal bakke forandringen op, hvis ikke så vil det ikke lykkes, så kan medarbejderne mærke 
det. Men en mulig reaktion som mellemleder kan være at trække implementeringen af forandringen lidt ud 
og se om man ikke kan få den ændret. 
Hvis der ikke fra øverste hold er en helhjertet indsats for at implementere forandringen, så den for 
eksempel stoppes midtvejs (giver eksempel fra egen hverdag), så påvirkes medarbejdernes lyst/vilje til at 
engagere sig i forandringer negativt. 
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Kommentarer til vores konklusioner 
Respondenten erklærer sig umiddelbart og utvetydigt enig i vores konklusioner. Vi beder om eksempler, 
der illustrerer dette, og respondenten kommer umiddelbart op med tre eksempler, som understøtter vores 
konklusion. 
Første eksempel er en sag, hvor der var åben modstand imod forandringen, og medarbejderne undlod at 
gøre som instrueret, det gav ikke mening for dem. 
Andet eksempel, et ellers populært projekt (hos medarbejderne) stoppes brat fordi pengekassen er tom. 
Det skaber skuffelse, modstand mod efterfølgende forandringer og kynisme. 
Tredje eksempel, endnu en ændring, som ikke umiddelbart gav mening, mellemleder vælger en 
oversættelse af implementeringen, der muliggør en indføring af forandringen med begrænset indsats. 
Denne oversættelse accepteres til sidst af medarbejderne. 
Kommentarer til BF-modellen 
Respondenten bedes efter en præsentation om at prøve at placere de tidligere nævnte eksempler i 
modellen.  
Eksempel 1 kommer i første kvadrant, og i diskussionen om mulige alternative implementeringsstrategier 
siger respondenten, at den kunne være kommet længere, hvis den havde været i fjerde kvadrant. 
Eksempel 3 placeres også i fjerde kvadrant, om end før det blev oversat var i første kvadrant og meget 
svært at gennemføre. 
Respondenten kommer derefter på endnu et eksempel på et fejlslagent projekt, som også placeres i første 
kvadrant. 
I forhold til eksempler på projekter, som er gået godt nævnes ét, hvor den ønskede forandring umiddelbart 
gav mening for medarbejderne. Respondenten placerer det i fjerde kvadrant, men siger, at det nok nu har 
bevæget sig over i tredje kvadrant. 
I forhold til de løbende forbedringer, som udgøres af afdelingens fokusområder, placeres disse i andet 
kvadrant. Der kan være behov for at opfriske dem, og minde folk om, hvordan de skal agere. 
Da vi taler om, hvordan vi ser modellen brugt, kommer endnu et eksempel, som ligger i tredje kvadrant; 
fordi man har valgt det, og det kører godt. Man kunne også have valgt, at tale om det på en anden måde, 
men så ville man have mødt modstand eller mistro. 
Afsluttende kommentarer 
I afslutningen reflekterer respondenten over to generelle aspekter ved forandringsledelse: 
 Det handler nogle gange om bare at gå i gang. Problemer bliver større af at vente for længe 
 Information er essentielt for at slippe godt fra en forandring – og at man tør ”være der” 
 Bilag 6  Bilag side xiii 
Bilag 6. CD indhold 
Den vedlagte CD indeholder de optagede interviews. 
Filerne på CD’en er: 
Bibliotek: 
 Forandringsledere: 
2 lydfiler med interviews af forandringslederne 
 Mellemledere: 
5 lydfiler med interviews af mellemledere 
 Referenceinterview 
1 lydfil med interview af mellemleder i referencevirksomhed 
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Bilag 7. MD13 – Projektplan for masterprojekt 
Her er den første version af vores plan for gennemførelse af MPF masterprojektet. 
Uge 5 Aftale Interviews (HF) – uge 7 (& 8), Formelle tilladelser etc. (HF) 
Genfinde relevant teori (begge) 
Aftale/informere RS (HB) 
Søndag 3/2: Arbejdsdag 
Første skud på interviewguide(s) – valg af relevant teori 
 
Uge 6 Viderelæsning /søgning på teori (begge) 
Viderearbejde med interview guides (begge) – eller i hvert fald refleksion herover 
Fredag 8/2: RUC – vejleder tildeling, sparring omkring undersøgelsesdesign og 
interviewguide – evt. input til vigtig teori at undersøge 
Lørdag 9/2: Arbejdsdag 
Færdiggørelse af interviewguides, refleksion på input fra vejleder 
 
Uge 7 Første interview-runde: Tina og projektmedarbejder (valgt af Tina) 
Lørdag 16/2: Arbejdsdag 
Refleksion over interview data – behov for ændringer i interviewguides for næste runde 
 
Uge 8 Anden interview-runde: Projektleder, Programleder og Linjeleder – ramt af (begge bølger 
af) forandringer 
 
Uge 9 Første ”kodning” af interviews (parallelt – dvs. vi koder hver for sig, og kan sammenligne, 
når vi mødes) 
Lørdag 2/3: RUC – HB går tidligt, eventuel opsamling med parallelgrupper vedrørende 
relevant teori 
 
Uge 10 Videre kodning af interviews – relatering til relevant teori – dvs. første analyse 
 
Uge 11 Kodning og analyse af interviewdata 
Lørdag 16/3: RUC – eventuel sparring med parallelgrupper vedrørende teori – Afstemning 
med vejleder: Holdbarhed af konklusioner, validitet/kvalitet, … 
Søndag 17/3: Arbejdsdag  
Første ideer til konklusion – første ideer til opbygning af rapport, valg af teori, 
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analysetilgang  
 
Uge 12 Indholdsfortegnelse og første beskriveles af model (HB) 
Konklusion første version (HF) 
Sendes til hinanden 22 Marts 
 
Uge 13 Påskeferie: Arbejdslejr  
Skrivning – Færdiggørelse af Analyse 
1 version af BF-modellen og af teoriafsnit 
Mødes 25-3 kl 10 i Gadstrup 
Mødes 27-3 kl 10 i Gadstrup 
Mødes 31-3 kl. 12 i Gadstrup (husk sommertid) 
Uge 14 Første version af teoriafsnit (HF) 
BF-modellen version 3 (HB) 
Interviewguide til møde med Tove (HB) 
Arbejdsdag Søndag 7 April – interviewguide, mv 
Interview med Tove – Linjeleder i Region Sjælland --Flyttet til mandag i uge 15 
Uge 15 Mandag – Interview og Arbejdsdag – Kodning og analyse af interview 
Senest 9 April afsende Konklusion, Indholdsfortegnelse og evt. analyse til Peter 
Udbygning af teoriafsnit, opdatere/udbygge analyse og BF-modellen på baggrund af 
interview 
Evt påbegynde Metode eller procesafsnit 
Lørdag 13/4: RUC – Afstemning med vejleder omkring tilgang og findings – evt. relevant 
teori for evaluering/analyse af data, evt. ny aftale med Peter (29/4??) 
Arbejdsdag 14/4 kl. ca 13 i Såby Sand – Kommentarer fra Peter, metode/proces/teori 
Uge 16 Færdiggøre teoriafsnit, færdiggørelse af BG modelbeskrivelse 
Metode, proces og indledning. 
Arbejdsdag 21/4 kl. 10 i Gadstrup – Sidste materiale til Peter 
Uge 17 Færdiggøre metode og proces afsnit 
Evt påbegynde artikel 
Friweekend 
Uge 18 Buffer/friuge 
Evt. vejledning 29/4? 
Indledning (hvis ikke tidligere) 
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Uge 19 Færdiggørelse af rapport: Inklusive Konklusion, UK-abstract og artikel 
Arbejdsdage omkring Kr. Himmelfart og tilhørende weekend 
Uge 20 Sidste editering – gennemlæsninger fra ende til anden, grammatik og tegnsætning 
 
Uge 21 Udskrift og indbinding 
Torsdag 23/5: Aflevering! 
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Februar Marts April Maj 
F 1  F 1  M 1 14 O 1             Indledning (hvis ej før) 
L 2 Teori-læsning L 2 9-17 RUC (%HB) T 2  Interview guide   HB T 2  
S 3 Arbejdsdag (Såby Sand) S 3  O 3 Brev til Tove         HB F 3  
M 4 6 M 4 10 T 4               Interviewguide Reg SJ L 4  
T 5  T 5  F 5  S 5       Arbejdsdag (G) Peters kommentarer… 
O 6  O 6  L 6  M 6 19 
T 7  T 7  S 7       Arbejdsdag (S)– Interviewguide mv T 7  
F 8 9-15 RUC – vejleder tildeles F 8  M 8 Interview Region SJ –                     15 O 8  
L 9 Arbejdsdag (Gadstrup) L 9 Kodning / analyse T 9              Sende oplæg Peter (senest) T 9 Kr. Himmelfart – Arbejdsdag (G) 
S 10  S 10  O 10  F 10 UK-abstract 
M 11 7 M 11 11 T 11               Kodning/analyse af RSJ interview L 11 Artikel 
T 12  T 12  F 12  S 12             Arbejdsdag (G) – klar til review 
O 13 Interview Tina + Proj. deltager O 13  L 13 9-17 RUC M 13 20 
T 14  T 14  S 14 Arbejdsdag (S) – BF, teori, metode/proces T 14  
F 15  F 15  M 15 16 O 15           Slutdato for kommentarer 
L 16 Arbejdsdag (Såby Sand) L 16 9-17 RUC T 16   teori, BF færdig T 16 Sidste editering 
S 17  S 17 Arbejdsdag (G) – foreløbig konklusion O 17              Metode, proces, indledning F 17  
M 18 8 M 18 12 T 18  L 18  
T 19  T 19  F 19  S 19 CPH marathon 
O 20 Interview PL, PGM, LL O 20  L 20  M 20  Arbejdsdag (G) – Sluteditering                21 
T 21  T 21  S 21   Arbejdsdag (G) Indled / Metode til Peter? T 21 Upload til RUDAR – aflevering til trykkeri 
F 22  F 22              Sende oplæg til hinanden M 22 17 O 22  
L 23  L 23  T 23  T 23 Fysisk aflevering (senest) 
S 24  S 24 Skrivning:  Teori + Analyse O 24                 Justering analyse/konklusion F 24 Seneste Aflevering RUC 
M 25 9 M 25 Arbejdsdag (G) Konklusion, IH, BF    13 T 25                 Artikel? L 25  
T 26 Kodning / analyse T 26  F 26 St. Bededag S 26  
O 27  O 27         Arbejdsdag (G) - Analyse L 27 friweekend M 27 22 
T 28  T 28 Skærtorsdag S 28  T 28  
   F 29 Langfredag M 29       Vejledning?  18 O 29  
   L 30  T 30  T 30  
   S 31         Arbejdsdag (G) Teori og BF model    F 31  
 
